Competency of a Manager in a Multicultural Environment of Tesco Stores CR by Fišer, Lukáš
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY 
 
 
 
 
 
 
 
 
FAKULTA PODNIKATELSKÁ 
ÚSTAV EKONOMIKY 
 
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 
INSTITUTE OF ECONOMICS 
 
 
 
 
 
 
 
KOMPETENCE MANAŽERA V MULTIKULTURNÍM 
PROSTŘEDÍ FIRMY TESCO STORES CR, A.S. 
 
COMPETENCY OF A MANAGER IN A MULTICULTURAL ENVIRONMENT OF TESCO 
STORES CR. 
 
 
 
 
 
 
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
MASTER'S THESIS 
 
 
AUTOR PRÁCE   LUKÁŠ FIŠER 
AUTHOR 
 
VEDOUCÍ PRÁCE   Ing. ZDEŇKA KONECNÁ, Ph.D. 
SUPERVISOR 
 
 
BRNO 2010 
 2 
 3 
Anotace 
 Moje diplomová práce je zaměřena na analýzu kompetencí českého manažera 
pracujícího v mezinárodním prostředí firmy Tesco Stores ČR, a.s.. Cílem práce je 
identifikace obsahu manažerské kompetence její následné srovnání s požadavky 
multikulturního prostředí, ve kterém manažer působí. Cílem praktické části je srovnání 
dvou kultur české a indické a návrh kompetenčního modelu, který by měl přispět k lepší 
vzájemné spolupráci a překonání kulturních bariér.      
 
 
 Annotation 
  My diploma thesis is focused on analysis of competency of a Czech manager 
working in a multicultural environment of company Tesco Stores CR, a.s. Essence of 
the work is comparison of environments and the proposal of what competencies a 
manager should have to create and maintain the efficiency of a company and a manager 
in a multicultural environment. Essence of the practical part is comparison of two 
cultures Czech and Indic and competency model proposal, which should contribute to 
better mutual cooperation and cultural barier overcome. 
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1 ÚVOD 
 
Vymezení podniku v kontextu kultury a podnikového managementu 
v mezinárodním prostředí není doposud obvyklé ani samozřejmé. Rychlý proces 
internacionalizace naší ekonomiky a celková globalizace ekonomických procesů však 
vytváří zcela novou situaci nejen pro utváření nových systémů vnitropodnikového 
řízení, ale zejména mění sociální roli manažera a jeho odbornou, sociální a rovněž i 
interkulturální kompetenci. Cílevědomé utváření podnikové kultury vlastní firmy, 
setkávání nebo i střetávání s jinými podnikovými a navíc i národními kulturami se stává 
stále častějším rysem manažerské práce. Znalosti o jiných kulturách mohou mít pro 
mezinárodní podnikatelskou činnost značný význam. 
 Druhá polovina minulého století byla ve znamení obchodního a ekonomického 
rozmachu. Tento rozmach díky revoluci v dopravě, komunikaci a v poslední době 
přenosu informací nastartoval světovou globalizaci. Globalizace postavila manažery 
firem před zásadní otázku, jak správně komunikovat a řídit v multikulturním prostředí. 
Porozumění prostředí, zvykům, kultuře a způsobu komunikace, což je strategickým 
faktorem pro roli úspěšného manažera v mezinárodním prostředí. 
 Pro úspěšné zvládnutí konkurenčního boje v mezinárodním prostředí, což je 
společný znak všech mezinárodních podniků, je zvládnutí principů interkulturálního 
managementu. Interkulturální management se v dnešní době stává velmi významným 
přístupem k řízení podniku při dosahování stanovených cílů. Velká důležitost toho 
tématu v současnosti mě vedla ke zvolení Interkulturálního managementu jako tématu 
pro mou Diplomovou práci. 
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2 CÍL PRÁCE 
 
Cílem této diplomové práce je definice a analýza kompetencí manažera 
v multikulturním prostředí firmy Tesco Stores ČR, a.s. s důrazem na jejich posílení, 
dále pak stanovení klíčových kompetencí, které jsou z hlediska úspěšného splnění cílů 
manažera mezinárodní společnosti důležité.  
 
V mezinárodní společnosti je manažer jako jednotlivec ovlivňován, jak svými 
nadřízenými, tak svými podřízenými, tím je myšlena zejména skutečnost, že na jednu 
stranu přijímá požadavky od nadřízených jiné národnosti a zároveň úkoluje, 
komunikuje, řídí a kooperuje s podřízenými a spolupracovníky v jednom týmu, kteří 
jsou rovněž jiné národnosti. Jejich úspěšná vzájemná spolupráce, koordinace a 
harmonizace činností je předpokladem úspěchu řízení a fungování společnosti na 
mezinárodní scéně.    
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3 TEORETICKÁ ČÁST 
3.1 Management 
 Management1 ,,lze chápat jako proces koordinování činností skupiny pracovníků, 
realizovaný jednotlivcem nebo skupinou lidí za účelem dosažení určitých výsledků, 
které nelze dosáhnout individuální prací.“  
 
 Smyslem managementu je dosáhnutí vyšší produktivity práce a vyšší efektivnosti 
u lidí. Dosažení prestižního, konkurenčního postavení na mezinárodní scéně vyžaduje 
aby společnost a její manažeři ovládali manažerské schopnosti. 
 
 Pojem management je původem z anglického termínu „to manage“, které lze 
například přeložit jako2  : 
• vést,  
• řídit,  
• mít vedoucí funkci,  
• vědět si rady,  
• uspět či dosáhnout cíle,  
• spravovat. 
 
 Peters a Waterman (1993) o managementu říkají následující: „Kvalitní 
management již není výsadou Japonska. Mnohem důležitější je však to, že tyto novinky 
přicházení od nenápadně aktivních manažerů, kteří využívají nové fungující přístupy a 
jsou ochotni je sdílet. A co víc, manažerská práce se stává zajímavější, a tím i 
zábavnější. Nejde již o izolované myšlení a rozhodování, ale o tvůrčí proces koučování 
a přenášení víry na ostatní pracovníky, zaměřený na cílevědomou podporu milovaného 
produktu.“ 3 
                                                 
1
 DONNELLY, J., GIBSON, J.,IVANCEVICH, J. Management, 1997. Str. 23-31. 
2
 DONNELLY, J., GIBSON, J.,IVANCEVICH, J. Management, 1997. Str. 23-31. 
3
 DONNELLY, J., GIBSON, J.,IVANCEVICH, J. Management, 1997. Str. 23-31. 
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3.1.1 Historie a vývoj managementu 
Rozvoj managementu4 a jeho rostoucí vliv na ekonomiku a životní standard má 
poměrně krátkou historii, proto i jeho studium je relativně novou záležitostí. Velká 
většina průkopníků teorie managementu, patřila mezi praktické manažery. Ti zpravidla 
vycházeli ze svých praktických zkušeností, které se snažili definovat a tvořili tak obecné 
principy, o nichž byli přesvědčeni, že je lze aplikovat v řadě dalších všedních situací. I 
v dnešní době se čerpá ze zkušeností a pamětí dřívějších mužů i žen, které jsou, nebo 
byli výkonnými manažery. 
 
Etapy vývoje managementu5 
Je možné rozlišit tři základní přístupy k managementu:  
 
Klasický management 
 Počátkem dvacátého století chtěli někteří manažeři zdokonalit praktický 
management. Zajímali se zejména o dva problémy: 
• zvyšování produktivity individuálních prací, 
• zvyšování produktivity organizace jako celku. 
 
 Cílem zaměření pozornosti manažerů bylo nalézt takové způsoby řízení prací a 
organizací, které umožňovaly zvýšit objem produkce a snížit náklady. Výsledky těchto 
snah vedly současně k vytváření literatury managementu známé jako klasický přístup.  
 
 Zakladateli klasického managementu byli Henry Fayol, Frederick Winslow Taylor 
a Max Weber. Mezi americké představitele klasického managementu patřili kromě výše 
jmenovaných, manželé Gilbertovi, H. Emerson, H. Gentt, H. Ford a další. Henry Fayol 
a Max Weber byli představiteli evropského proudu klasického managementu, který 
základy managementu obohatil o organizační uspořádání firem a správního řízení. Mezi 
české představitele klasického managementu patřil Tomáš Baťa. 
 
 
                                                 
4
 DONNELLY, J., GIBSON, J.,IVANCEVICH, J. Management, 1997. Str. 23-46. 
5
 DONNELLY, J., GIBSON, J.,IVANCEVICH, J. Management, 1997. Str. 23-46. 
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Behaviorismus 
 Behaviorismus doznal značné popularity počátkem padesátých let a dodnes 
zaujímá výrazné postavení v literatuře managementu. Autoři, zabývající se 
problematikou mezilidských vztahů zdůrazňují významnou úlohu jednotlivců 
v souvislosti s úspěchem či selháním organizace.  
 
Charakteristické rysy tohoto přístupu jsou: 
• vědecký přístup ke zkoumání lidského chování, 
• využívání psychologie, sociologie a antropologie pro poznání chování, 
• využívání výzkumu pro získání znalostí, 
• chápání individua jako černé schránky. 
 
 Sociální přístup zastávali italský profesor filozof, ekonom a sociolog Vilfredo 
Pareto a australský psycholog a sociolog Elton Mayo. 
 
 Zatímco psychologie a sociologie přispívají k rozvoji manažerského myšlení, 
kulturní antropologie příznivě ovlivňuje rozvoj organizační kultury. S rozvojem 
celosvětového podnikání nabývá kulturní antropologie stále většího významu zejména 
pro manažery, kteří musí vykovávat manažerské funkce v odlišných kulturních 
prostředích. 
 
Manažerský vědecký přístup 
 Ústředním posláním vědeckého manažerského přístupu je poskytnout manažerům 
kvantitativní základnu pro rozhodování s ohledem na operace, které spadají pod jejich 
řízeni. Manažerská věda se zabývá popisem, poznáním a předpovídáním chování 
složitých systémů lidí a strojů, operujících v přirozeném prostředí. Manažerská věda 
jako obor formálně existuje přibližně jenom padesát let.  
 
Specifické charakteristické rysy: 
• Primární zaměření na rozhodování, 
• Spoléhání na kritéria ekonomické efektivnosti, 
• Spoléhání na formální matematické modely, 
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• Závislostí na počítačích. 
 
 Manažeři se s problémem plánování, organizování, vedení a kontrolování operací 
potýkali již dlouhou řadu let před příchodem počítačů. Matematické modely jim mohou 
plánování a kontrolovaní produkce a operací značně usnadnit. 
 
 Třetí etapa má již mnoho totožných prvků s managementem dnešní doby. Dochází 
ke snaze o spoluúčast zaměstnanců na řízení firmy, ubylo exaktnosti ve prospěch intuice 
a došlo ke zevšeobecnění zkušeností jiných manažerů. Na bázi zkušeností úspěšných 
manažerů vznikla koncepce dokonalého podniku. 
 
 
3.2 Manažeři 
 Manažer 6 ,,je zaměstnanec, který pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity tak, 
aby bylo dosaženo cílů organizace. Z toho vyplývá, že koordinuje práci skupin 
v jednotlivých odděleních nebo pracuje s jednotlivci.“ Může se také jednat o koordinaci 
práce týmů, složených z pracovníků různých oddělení nebo externích pracovníků.  
 Manažeři mají ale i jiné pracovní povinnosti, než pouze koordinaci a integraci 
práce ostatních.  Aby se člověk stal manažerem, musí mít příslušné znalosti a 
dovednosti. Dříve byl manažer jednoduše definován jako člen organizace, který říkal 
ostatním, co a jak mají dělat, čímž se manažeři odlišovali od ostatních pracovníků 
(nemanažerů), kteří přímo vykonávali práci nebo plnili úkoly a neměli žádné podřízené.  
 V mnoha společnostech došlo ke změně v charakteru práce a její organizaci, byla 
zamlžena dříve ostrá hranice mezi manažery a ostatními zaměstnanci. Manažerské 
schopnosti a aktivity jsou nyní vyžadovány na mnoha tradičních pozicích, zejména jsou-
li prováděny v týmech. Tito členové často vytvářejí plány, přijímají rozhodnutí, sledují 
a hodnotí výkonnost.  
 
 Klasifikace manažerů7 se provádí zejména v tradičních společnostech, kde je počet 
zaměstnanců (nemanažerů) podstatně vyšší než počet manažerů. Organizační úrovně se 
                                                 
6
 ROBBINS, S., COULTER, M. Management. 2004, Str. 22–23. 
7
 ROBBINS, S., COULTER, M. Management. 2004, Str. 22–23. 
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zobrazují jako pyramida viz. obrázek č. 1 – Organizační úrovně. Typickým rozdělením, 
dle této pyramidy, jsou manažeři první linie, střední  a vrcholoví manažeři. V takových 
organizacích je zřejmé, kdo patří ke které skupině, bez ohledu na to, jaké názvy funkcí 
se používají. 
 
Manažeři první linie 
 Manažeři první linie představují nejnižší úroveň managementu  a řídí práci 
zaměstnanců (nemanažerů), kteří vytvářejí vlastní produkci organizace. Často se jim 
říká mistři nebo manažeři linek, manažeři kanceláří nebo předáci. Řeší vztahy přímo 
mezi zaměstnanci a musí mít nejvíce odborných vědomostí. 
 
Střední manažeři 
 Středními manažery jsou všichni, kteří se nacházejí mezi manažery první linie a 
vrcholovými manažery, obvykle řídí práci manažerů první linie. Jsou označováni jako 
vedoucí oddělení, vedoucí projektů, manažeři závodu nebo divize. 
 
Vrcholoví manažeři 
 Na vrcholu nebo v blízkosti vrcholu pyramidy organizace jsou vrcholoví 
manažeři, kteří jsou odpovědni za rozhodování v rámci organizace, za formulování 
plánů a cílů. Dále také tito lidé usměrňují chod celého systému, manažeři částečně 
přebírají odpovědnost za vlastníky podniku a mají na ně velmi úzké vazby. Obvykle se 
jejich funkce nazývá výkonný víceprezident, prezident, ředitel, výkonný ředitel nebo 
předseda.  
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Obrázek č. 1 -  Organizační úrovně  
 
Zdroj: ROBBINS, S., COULTER, M. Management, 2004. Strana 23. 
 
Organizační úrovně8 
 Aktivity organizace se většinou realizují na třech odlišných, ale do určité míry se 
překrývajících organizačních úrovních vyžadujících různé manažerské dovednosti. Na 
těchto úrovních musí manažeři vykonávat své manažerské funkce, což je – plánovat, 
organizovat, vést lidi a kontrolovat. 
 
• Operační úroveň – manažeři první linie 
 Operační úroveň je základem fungování jakékoli organizace. Úkolem manažerů na 
operační úrovni je co nejlépe alokovat disponibilní zdroje pro produkování 
požadovaných výstupů. 
 
• Technická úroveň - střední management 
 Od určité velikosti organizace je třeba, aby někdo činnosti realizované na operační 
úrovni koordinoval a určoval, které výrobky nebo služby mají být produkovány. Řešení 
těchto a obdobných problémů se uskutečňuje na technické úrovni. Na technické úrovni 
                                                 
8
 DONNELLY, J., GIBSON, J.,IVANCEVICH, J. Management, 1997. Str. 72–76. 
Vrcholoví 
manažeři 
Střední manažeři 
 
Manažeři první linie 
Zaměstnanci (nemanažeři) 
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musejí manažeři zabezpečovat 1. řízení operačních činností a 2. vazbu mezi těmi, kdo 
výrobky nebo služby produkují a mezi těmi, kdo tyto produkty užívají.  
 
• Strategická úroveň - vrcholový management  
 Strategická úroveň musí mít jistotu, že technická úroveň funguje v souladu 
s obecnými požadavky společnosti. Strategická úroveň musí určovat dlouhodobé cíle a 
směry rozvoje organizace tak, aby nenarušila její vztahy se sociálním prostředím.  
 
3.2.1 Osobnost manažera9 
 Jako odpověď na otázku, „jaká je role manažera“, bych nejvýstižněji vyjádřil jako 
otázky :  
• co manažer dělá,  
• co se od manažera očekává,  
• čím se manažer zabývá,  
• co musí manažer zvládnout. 
 
 Od manažerů se očekává kvalitnější osobnostní charakteristika než od ostatních 
pracovníků. Kvalita manažera je dána řadou osobních a pracovních předpokladů a také 
vrozených a získaných vlastností osobnosti a to zejména vzděláním a zkušenostmi. 
 
 Na manažera týmu jsou často kladena očekávání, která přicházejí z různých 
zdrojů:  
• rodina očekává od manažera více času a zaujetí pro rodinný život,  
• spolupracovníci očekávají ohled na jejich zájmy a potřeby, 
• kolegové očekávají kooperativní jednání, 
• šéfové očekávají realizaci firemních cílů.  
 
 
 
 
                                                 
9
 NĚMEČEK, P., ZICH, R. Podnikový management I, 2007. Str. 13–25. 
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Teorie charakteristických rysů osobnosti10 
 Osobnost je hnacím faktorem, který ovlivňuje celou řadu vrozených vlastností 
jednotlivce. Osobnost je do určité míry vrozená, ale také ovlivněna faktory prostředí. 
Hicks (1996) říká, že existují dva rozdílné přístupy – nomotetický a idiografický. 
 
 Podle nomotetického přístupu mají lidé jisté vrozené rysy, které určují jejich 
osobnost i jejich chování. Tato teorie je populární již od dob Hippokrata, který 
identifikoval čtyři hlavní typy osobnosti – flegmatik, sangvinik, melancholik, cholerik. 
Tuto koncepci později rozvinuli Allport (1961) a Eysenck (1973). 
 
 Eysenck (1973) identifikoval řadu charakteristik osobnosti na stupnicích od 
extroverta k introvertovi a od neurotika ke stabilní osobnosti. Proto tedy lze flegmatika 
vnímat jako stabilního introverta, sangvinika jako stabilního neurotika, melancholika 
jako neurotického introverta a cholerika jako neurotického extroverta. Podle toho 
Eysenck usuzoval, že pokud lze identifikovat relevantní rysy jednotlivce, je možné 
předpovědět jeho chování. Tato teorie byla později rozvinuta Cattelem a Klinem (1977) 
– 16 faktorů osobnosti. 
 
Obrázek č. 2 - Typologie temperamentu 
Čtyři typy temperamentu: Cholerik – Sangvinik – Flegmatik - Melancholik 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: SMÉKAL, V. Pozvání do psychologie osobnosti, 2004. Str. 419. 
                                                 
10
 BROOKS, I. Firemní kultura, 2004. Str. 14-16.  
introvert extrovert 
vyrovnaný 
nevyrovnaný 
cholerik 
sangvinik 
melancholik 
flegmatik 
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 Teoretici povahových rysů, mezi nimi i Weiss (1996) tvrdí, že existuje pět 
hlavních rysů osobnosti, jež mají největší význam pro určení chování: 
• ochota ke spolupráci, 
• otevřenost novým zkušenostem, 
• extrovert, introvert, 
• uvědomělost, 
• emočně stabilní. 
 
3.2.2 Role manažera 
Role manažera11 lze rozdělit do čtyř hlavních skupin: 
• Role komunikačního manažera 
 V této roli manažer vystupuje jako odpovědný vedoucí v oblasti organizace práce 
a řízení lidí. Nejdůležitějším úkolem je přimět zaměstnance ke každodenním dobrým 
pracovním výkonům. Aby manažer byl schopen zaměstnance takto motivovat, musí 
ovládat komunikační schopnosti: 
• účinná prezentace vlastních myšlenek, tj. jednosměrná komunikace, 
• situačně adaptivní vedení rozhovorů, tj. dvousměrná komunikace,  
• vedení porad, tj. mnohostranná komunikace, 
• konstruktivní vedení vnitřního dialogu, tj. samokomunikace. 
 
• Role manažera času 
V této roli musí primárně manažer efektivně plánovat svůj pracovní čas, aby byl 
úspěšný. Musí vždy rozlišovat priority a dle nich stanovovat své úkoly dle zásady : 
Nejdůležitější úkoly udělat vždy jako první.  
 
• Role manažera cílů 
V této roli vystupuje manažer jako tvůrce vize budoucího vývoje svěřeného týmu. 
Důležité je vždy pracovat v souladu s představou vedení společnosti, a konzultovat tyto 
představy s nadřízenými, podřízenými a kolegy.  
 
                                                 
11
 NĚMEČEK, P., ZICH, R. Podnikový management I, 2007. Str. 12 – 14.  
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Tématem rozhovoru by mělo být:  
• shrnutí čeho se podařilo dosáhnout v minulosti, 
• jaké cíle jsou stanoveny pro příští období, 
• zhodnocení probíhající vzájemné spolupráce. 
 
• Role manažera změn 
V dnešní době se každá společnost ocitá v procesu změn. Tento proces je nutné 
správně analyzovat a řídit.  
Manažer změn musí: 
• správně analyzovat situaci v situaci, za kterou je odpovědný, 
• realizovat systematicky navrhovaný proces změn, 
• vyhodnotit, zda existují názory pro a proti provedení změny, dokázat získat 
podporu pro svůj projekt. 
 
3.2.3 Manažerské funkce 
Hlavními funkcemi managementu12 je plánování, organizování, vedení a 
kontrolování. Každá z uvedených funkcí v sobě obsahuje standardní postup manažerské 
práce, což je analýza problému, rozhodování, realizace rozhodnutí včetně koordinace.  
 
Plánování 
 Plánování podle Robbinse, Coulter13 ,,obsahuje definování cílů organizace, 
formulování celkové strategie pro jejich dosažení a vytvoření uceleného souboru plánů 
pro integrování a koordinování činností organizace.“  
 Plánování je nejdůležitější manažerskou funkcí, neboť je základem pro všechny 
ostatní funkce. Bez plánů nelze organizovat, vést ani kontrolovat.  
 
Hlavní charakteristiky plánování:14 
• prostředek volby záměrů a cílů, jejich dosažení, 
                                                 
12
 ROBBINS, S., COULTER, M. Management, 2004. Str. 25. 
13
 ROBBINS, S., COULTER, M. Management, 2004. Str. 25. 
14
 Manažerské funkce [online]. [cit.2009-09-20]. Dostupný z www: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Management> 
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• priorita plánování v systému manažerských funkcí, 
• využití plánování všemi manažerskými funkcemi, 
• prostředek efektivní realizace všech činností. 
 
Účel plánování:15 
• poskytuje směr, 
• snižuje dopad změn, 
• minimalizuje plýtvání a přebytky, 
• poskytuje normy pro kontrolu. 
 
Plánovací proces:16  
• uvědomění si příležitosti a hrozeb (šance) z hlediska vnějšího a oborového 
okolí a silných a slabých stránek organizace, 
• stanovení cílů – k čemu chceme směřovat, jak a kdy si toho přejeme 
dosáhnout, 
• zvažování plánovacích předpokladů – v jakém prostředí vnějším, oborovém 
a vnitřním budou naše plány realizovány, 
• stanovení alternativ – jaké jsou reálné alternativy pro dosažení našich cílů, 
• porovnání alternativ a cílů – které alternativy se jeví jako nejefektivnější, 
• výběr alternativ – volba postupu činností, které budeme prosazovat, 
• formulování pomocných plánů – investic, náboru, 
• numerické vyjádření plánů pomocí rozpočtu – zpracování. 
 
 Před stanovením plánu je dobré udělat  SWOT analýzu. Účelem analýzy je najít 
informace pro přijetí strategických opatření, týkající se uspokojování zákazníků. 
Hodnotí vnitřní podmínky podniku, jeho slabé i silné stránky Strenghts (silné stránky 
firmy), Weaknesses (slabé stránky firmy) a porovnává je s prostředím vnějším a to 
příležitostmi a hrozbami okolí Opportunities (příležitosti) a Threats (hrozby). 
 
 
                                                 
15
 ROBBINS, S., COULTER, M. Management, 2004. Str. 25. 
16
 Manažerské funkce [online]. [cit.2009-09-20]. Dostupný z www: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Management> 
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Organizování 
 Podle Robbinse, Coulter 17 ,,funkce organizování zahrnuje stanovení úkolů, určení, 
kdo je bude plnit, jak budou uspořádány do skupin, kdo bude komu předávat zprávy, 
kde se bude rozhodovat.“ Organizování je proces tvorby struktury. Úkolem manažerů je 
navrhnout a zavést strukturu, která umožní vykonávat zaměstnancům práci efektivně a 
dosáhnout stanovených cílů.  
 
Zvláště u lidských zdrojů by organizace měla zajistit: 18 
• kdo a co má dělat, kdo je odpovědný za výsledky, 
• byly odstraňovány organizační překážky při uskutečňování plánovaných 
činností, 
• existovaly rozhodovací a komunikační sítě nezbytné k řešení očekávaných 
problémů. 
 
Vedení 
 Podle Robbinse, Coulter 19 ,,je vedení manažerskou funkcí, jejímž obsahem je 
motivování podřízených, ovlivňování jednotlivců nebo týmu, výběr nejvhodnějších 
komunikačních cest a zvládání problémů, způsobených chováním zaměstnanců.“ 
 
Vést a řídit lidi vyžaduje dvě základní dovednosti: 
• vytvářet energii – umění zaujmout, motivovat, vzbudit elán, 
• usměrňovat energii – správný směr, tempo, využití zdrojů. 
 
Typy řídících stylů v mezinárodním managementu 
 Podle Pichaniče (2004) 20 vedoucí role manažerů je dána jejich formální 
pravomocí, která vyplývá ze skutečnosti, že manažeři byli do role jmenováni a v rámci 
organizační hierarchie jim byla svěřena pravomoc. Dalším atributem je jejich osobnost, 
charisma a určitý styl, kterým přistupují k řízení lidí.  
                                                 
17
 ROBBINS, S., COULTER, M. Management, 2004. Str. 25. 
18
 Manažerské funkce[online]. [cit.2009-09-20]. Dostupný z www: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Management> 
19
 ROBBINS, S., COULTER, M. Management, 2004. Str. 25. 
20
 PICHANIČ, M. Mezinárodní management a globalizace, 2004. Str. 135-136. 
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• Autokratický 
 Direktivní, spočívá v jasném informování podřízených spolupracovníků: co se od 
nich očekává, jakými předpisy se mají řídit a jak bude jejich práce hodnocena. Manažeři 
se opírají příliš o formální autority a rozhodování nechávají zcela na sobě. 
 
• Demokratický 
 Je stylem konzultativním, který podceňuje podřízené k navrhování nových nápadů 
a řešení, jež se pak promítají v přijatých rozhodnutích. Je však otázkou, kam až může 
demokracie jít ve vedení, aby neohrozila celkovou výkonnost. 
 
• Participativní 
 Je založen na vytvoření dobré atmosféry v pracovních kolektivech a týmech a 
věnuje velkou pozornost aspiracím a potřebám spolupracovníků. Tento styl lze použít 
v řízení skupin vysoce motivovaných lidí, při řešení náročnějších a komplikovanějších 
rozhodovacích situací. 
 
• Cílově orientovaný 
 Využívá nedirektivních příkazů ke stanovení náročných cílů pro spolupracovníky. 
Poskytuje modelové standardy výkonnosti, které jsou vysoké, a projevuje dostatek 
důvěry v podřízené, že je dosáhnou. Předpokládá vysokou samostatnost, schopnost 
samořízení, vybavenost odpovídajícími dovednostmi a příslušnou odvahu nést riziko. 
 
• Situační 
 Je postaven na předpokladu, že manažeři najdou vždy nejvhodnější styl v dané 
situaci. Situace a její komponenty se totiž stávají rozhodujícím faktorem. Situační styly 
zabírají největší pozornost u globálních firem, které musí efektivně prosperovat ve 
velmi složitém multikulturním prostředí. Stupeň zapojení spolupracovníků je dán 
osobností vůdce, organizační strukturou a firemní kulturou, kvalitou podřízených a 
podnikatelským prostředím 
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Kontrolování 
 Podle Robbinse, Coulter21 ,,obsahem této manažerské funkce je monitorování 
skutečné výkonnosti, její srovnávání se standardy, v případě potřeby i hledání 
nápravných opatření.“ Efektivní kontrolní systém zajišťuje, že činnosti jsou provedeny 
takovým způsobem, aby byly naplněny stanovené cíle.    
 
Základní kontrolní proces se skládá ze tří kroků: 22 
• stanovení standardů, 
• měření vykonané práce z hlediska stanovených standardů, 
• korekce zjištěných odchylek od standardů a plánů. 
 
 Standardy jsou kritéria pro vykonanou práci a představují klíčové body celkových 
plánů. Měření vykonané práce závisí na jejím charakteru a příslušných standardech. 
Kontrolní systémy využívají část své energie k zajištění zpětné vazby a z ní 
vyplývajících opatření: 
• systémy manažerské kontroly s jednoduchou zpětnou vazbou – jsou 
zaměřeny na výstupy, a v současné manažerské praxi převládají. Čím 
později získá manažer informace zpětnou vazbou o výsledcích, tím více je 
oslabena efektivnost řízení, 
• systémy manažerské kontroly s dopřednou vazbou – jsou preventivně 
orientované systémy zaměřené do budoucnosti. Signalizují odchylky a jsou 
podnětem ke korektivním opatřením managementu, zabezpečující výstupy v 
souladu s plánem.  
 
Důležitost kontroly23 
 Kontrola je důležitá, neboť obsahuje finální propojení jednotlivých manažerských 
funkcí. Je jediným způsobem, jak manažeři mohou zjistit, zda byly splněny cíle, 
popřípadě pokud k tomu nedošlo, jaký byl důvod. Cíle jsou základem plánování. 
Stanovení cílů však není dostatečnou zárukou toho, že budou naplněny. Manažeři tudíž 
                                                 
21
 ROBBINS, S., COULTER, M. Management, 2004. Str. 25. 
22
 Manažerské funkce [online]. [cit. 2009-09-20]. Dostupný z www: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Management> 
23
 ROBBINS, S., COULTER, M. Management, 2004. Str. 25. 
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musí zajistit, aby cíle byly naplněny a právě kontrolní aktivity poskytují klíčové spojení 
s primárním plánováním cílů. Pokud manažeři nekontrolují, nemohou zjistit, zda se cíle 
plní a jak postupovat dále. Dalším důležitým důvodem kontroly je zvyšující se rozsah 
delegování a zmocňování zaměstnanců. Jsou tedy důležité informace a  zpětná vazba o 
výkonu zaměstnanců, neboť manažeři jsou odpovědni za výsledky.  
 
3.2.4 Kompetence manažera 
Stále narůstající požadavky na zvyšování konkurenceschopnosti a rozvoj firmy se 
promítají do požadavků jednotlivých organizačních jednotek a dopadají na pracovníky. 
Těmto nárokům kladené především na manažery se říká manažerské kompetence. 
Základem pro vznik kompetencí je osobní potenciál manažera. Rozvojem osobnosti 
manažera dochází k naplňování požadavků na úspěšný výkon manažerské pozice. 
Každý manažer by se měl snažit posoudit vlastní úroveň kompetencí a uvědomit si 
potřeby svého dalšího rozvoje. 24 
 
3.2.5 Přehled kompetencí 
Podle Šulera (2008) mezi úspěšnými manažery se setkáváme s řadou různých 
osobností s jejich odlišnými vlastnostmi. Přesto je však možné vymezit širší modely 
manažerských kompetencí, které se liší od kompetencí jiných skupin pracovníků: 
 
• pracovní a osobní kompetence - způsobilost uplatnit se ve své funkci, 
dostatečná sebedůvěra, přiměřené sebehodnocení, odpovídající hodnocení 
vnější situace, 
• sociální kompetence - způsobilost vhodně se prosadit, 
• pozitivní uvažování a proaktivní jednání - pojímání problému a překážky 
jako výzvy, 
• pracovní ochota a výkonová motivace - zájem o práci, potřeba výkonu v 
žádoucí kvalitě a kvantitě, 
                                                 
24
 ŠULEŘ, O. 5 rolí manažera -- a jak je profesionálně zvládnou, 2008. Str. 10-256. 
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• vyšší hladina aspirací a volního úsilí - dosahování stále náročnějších 
životních cílů, 
• schopnost sebekontroly - ovládání citových vzruchů, ukázněnost, 
• rozvinuté etické a estetické cítění - tendence promítat hlediska morálky a 
krásna do svého jednání, 
• tvořivost - schopnost vidět nově a uplatňovat netradiční řešení, 
• pochopení a tolerance - schopnost akceptace druhých lidí v jejich 
rozmanitosti, 
• smysl pro humor - schopnost nadhledu s citem pro proporce, 
• ochota na sobě pracovat - nepřetržitý proces seberozvoje. 
 
K ideální osobní kvalitě pak směřují manažeři, kteří: 
• co nejlépe plní své úkoly, 
• vydávají ze sebe maximum, 
• jsou zapáleni pro věc, 
• kvalitně pracují nezávisle na přítomnosti nadřízeného,  
• jsou schopni sebekontroly, 
• nepotřebují mít práci detailně zadávanou,  
• jsou připraveni a ochotni pomáhat kolegům a podřízeným,  
• dodržují sliby,  
• jsou přesní, 
• umějí hospodařit s časem svým i svých podřízených, 
• cítí odpovědnost za chyby svých podřízených, 
• učí se z vlastních chyb, které jsou pro ně zkušeností, 
• neplýtvají zdroji, 
• berou v úvahu nejen své zájmy, 
• mluví spíše s ostatními než o sobě, 
• jsou samostatní, ale dokáží požádat o pomoc, 
• dokáží být asertivní, 
• plní více než své povinnosti, 
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• pečují o svůj rozvoj. 25 
 
Potřebná úroveň kompetencí 
Abychom stanovili potřebnou úroveň kompetencí k vykonávání určité funkce 
musíme provést nejdříve analýzu pracovního místa. V rámci analýzy se sestaví seznam 
činností, které jsou v kompetenci s výkonem dané pozice a vyberou se ty nejčastější a 
nejdůležitější. K jednotlivým vybraným činnostem se pak přiřadí potřebné kompetence  
a určí se jejich  požadovaná úroveň (např. pomocí stupnice 1 až 5). Manažer tak má 
možnost posoudit svoje stávající úrovně v jednotlivých kompetencích a srovnat je s 
úrovní požadovanou. Tam, kde se vyskytne, že  jeho úroveň je nižší než požadovaná 
úroveň , by měl usilovat o zlepšení. 26 
 
 Adair (1993) sestavil pořadí vlastností, které jsou reprezentativním vzorkem 
úspěšných vrcholových manažerů a označil je za nejcennější pro vrcholovou úroveň 
řízení, očíslováno dle důležitosti: 
1. schopnost rozhodovat, 
2. umění vést lidi, 
3. osobní integrita, 
4. nadšení pro práci, 
5. představivost, 
6. ochota usilovně pracovat, 
7. analytické schopnosti, 
8. pochopení pro druhé, 
9. schopnost vystihnout příležitosti, 
10. schopnost řešit nepříjemné situace, 
11. schopnost rychle se přizpůsobovat změnám, 
12. ochota brát na sebe riziko, 
13. podnikavost, 
14. schopnost jasně se vyjadřovat, 
15. bystrost, 
                                                 
25
 ŠULEŘ, O. 5 rolí manažera -- a jak je profesionálně zvládnout, 2008. Str. 10-256. 
26
 ŠULEŘ, O. 5 rolí manažera -- a jak je profesionálně zvládnout, 2008. Str. 10-256. 
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16. schopnost efektivního řešení správních otázek, 
17. objektivnost, 
18. schopnost „vytrvat“, 
19. ochota pracovat dlouho přesčas, 
20. ambicióznost, 
21. soustředěnost, 
22. schopnost srozumitelného písemného projevu, 
23. zvědavost, 
24. nadání pro práci s čísly, 
25. schopnost abstraktního myšlení. 
 
 Bělohlávek (1995) sestavil seznam kompetencí, které patří do praktických 
dovedností každého manažera:  
• jazykové znalosti, 
• práce s počítačem, 
• praktické zkušenosti, 
• organizační dovednosti a řízení času, 
• komunikační dovednosti a sebeprezentace, 
• dovednost vedení lidí a motivování. 
 
3.2.6 Osobní potenciál manažera 
 Osobním potenciálem27 jsou myšleny schopnosti vykonávat v budoucnu určitou 
práci nebo funkci. Potenciál manažera je hlavním předpokladem k dosažení 
manažerských kompetencí. Pokud má člověk potřebné vlohy, ale požadovanou činnost 
neovládá, může se ji doučit. Ale v případě, že pracovníkovi chybí potenciál, 
požadovaných výsledků nemůže dosáhnout. 
 
 
Znalost potenciálu je u manažerů důležitá, neboť: 
• umožní zaměřit se na oblasti činností, ve kterých má šanci vyniknout, 
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• dodá přesvědčení, že v určité činnosti dokáže dosáhnout cíle, 
• odradí jej od aktivit, ve kterých by patrně těžko dosáhl dobrých výsledků,  
• pomáhá při rozhodnutích, která souvisejí s přechodem do nové funkce. 
 
Potenciál lze zkoumat: 
• psychologickými metodami (test manažerského potenciálu), 
• assessment center (skupinové provedení simulací, manažerských her, 
sebeprezentace atd.), 
• kariérovými testy (test kariérových kotev, test profesionálního zájmu), 
• testováním na úkolech, které nejsou pro pracovníka běžné, delegováním 
náročnějších úkolů. 
 
 Typologii potenciálu ve vztahu k profesi a funkci popsali:  J. Holland, který 
popisuje spíše profesionální zaměření a E. Schrán, který popisuje spíše funkční 
zaměření.  
 Typy profesionální osobnosti podle Hollanda (1966). J. Holland vypozoroval, že 
lidé mají sklon vyhledávat prostředí, které odpovídá jejich povahové orientaci. Určil 
šest typů osobností podle profesionálního prostředí. Každý z těchto typů orientuje svou 
kariéru do pracovního prostředí, které je v souladu s jeho osobností: 28 
 
• typ realistický se vyznačuje agresivním chováním, schopnostmi a 
dovednostmi, spojenými s fyzickou aktivitou (zemědělství, řemesla), 
• typ zkoumavý dává přednost poznávacím aktivitám (přemýšlení, 
organizování) před emocionálními aktivitami (biologie, matematika, 
kybernetika, geologie), 
• typ sociální preferuje interpersonální aktivitu před intelektuální nebo 
fyzickou aktivitou (sociální práce, diplomacie, psychologické poradenství), 
• typ konvenční vyhledává činnosti jasně vymezené pravidly a realizuje 
příkazy nadřízených, zájmy organizace na úkor vlastních potřeb (účetnictví, 
financování), 
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• typ podnikavý využívá své schopnosti k získávání ostatních a přesvědčovat 
je k dosahování svých cílů (management, právo, obchod), 
• typ umělecký usiluje o sebevyjádření, vyjádření svých citů a tvůrčí práci 
(hudba, výtvarné umění, herectví).  
 
 Pokud převyšuje jeden typ člověka výrazně, je potom profesionální orientace 
jednoduchá. V případě, že  dojde k rovnováze dvou a více zájmů, nastávají u člověka 
kariérové konflikty.  Může se jednat o konflikt  při volbě profese nebo zaměstnání, nebo 
také v průběhu budování kariéry se budou potlačené varianty nějakým způsobem znovu 
připomínat. Není pravidlem, že by různé povahové orientace byly vždy při volbě 
zaměstnání v rozporu. 29 
 
3.2.7 Image manažera 
Vzhled manažera30 vypovídá hodně o osobnosti člověka i firmě, kterou manažer 
reprezentuje. Mnoho manažerů si přeje, aby byli posuzování z hlediska schopností a ne 
povrchních faktorů, jako je například vzhled. Vzhled napovídá o tvořivosti, 
profesionálním přístupu, vztahu k práci a okolí.  
Špatný image může být zničující nejenom pro manažera osobně, ale může působit 
potíže i jeho firmě. Oblečení, upravení, chování při společenských situacích, rozhoduje 
určitou mírou o tom, jaký vyvoláme v lidech, se kterými se setkáváme,  dojem. Ať už 
dojem o nás nebo organizaci, kterou zastupujeme.  
Image není jen o tom, jak nás vnímají jiní lidé, ale i o tom, jak vnímáme sami 
sebe. Když člověk vypadá dobře cítí se jistěji, více si věří, mám větší sebedůvěru, což 
povzbuzuje k lepším výkonům. Na druhou stranu existují lidé, kteří jsou schopní, 
talentovaní a tvrdě pracující, ale špatný image, ovlivňující sebedůvěru, zabraňuje 
dosáhnout úspěchu a uznání, i přestože si ji zaslouží. 
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3.2.8 Manažer týmu31 
Práce manažera týmu je velmi těžký úkol a řehole, spočívá ve vedení týmu lidí a 
znamená to převážně být schopný převzít odpovědnost za svá rozhodnutí tak za svůj 
tým a také být schopný tým řídit. Manažer týmu musí být pro svůj tým „hrdinou“, musí 
být dobrým zástupcem svého nadřízeného.  
 
Vlastnosti které manažer týmu nemůže postrádat: 
• odpovědnost, 
• horlivost, 
• vytrvalost, 
• loajalita, 
• důvěryhodnost, 
• oddanost, 
• hodnověrnost, 
• síla, 
• spolehlivost. 
 
Pravidla péče o zevnějšek : 32 
• denně se sprchovat či koupat, budete lépe vypadat a lépe se cítit,  
• v rozumném množství používat deodoranty a parfémy, 
• pečovat o své vlasy, pravidelně je mýt. Upravené dle současné módy a 
nedopustit výskyt lupů, 
• holit se vždy když je to nutné, třeba i dvakrát denně. Vybrat vhodnou vodu 
po holení, 
• mít decentní make-up, zdůraznit své nejlepší rysy, výrazné barvy již nejsou 
v módě, 
• mít upravené nehty, ženy manikúrované dle vkusu, barva laku se musí hodit 
k rukám, nikoli upoutávat nadměrnou pozornost. Muži musí mít nehty čisté a 
upravené, 
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• udržovat se v dobré tělesné kondici, 
• dbát na správné držení těla.   
 
Pravidla správného oblékání: 33 
• vybudovat si kvalitní šatník pro každou příležitost, vše musí perfektně sedět, 
• oblékat se vždy podle příležitosti, 
• oblečení si správně ukládat, 
• oblečení si pravidelně prát a žehlit, 
• boty se musí hodit k oblečení, 
• pečovat o svou obuv krémem a pro udržení tvaru napínáky, 
• doplňky k oblečení musí být decentní, nikdy ne výrazné a rušivé. 
 
 Pravidla péče o zevnějšek a pravidla správného oblékání jsou klíčovým faktorem 
úspěchu manažera, vždyť přeci vzhled je první věc která je vidět a je vždy na první 
pohled hodnocena. 
 
3.3 Management v mezinárodním prostředí 
3.3.1 Prostředí mezinárodního manažera34 
 Bez ohledu na nadnárodní společnost, musí manažeři plánovat, organizovat, vést 
lidi, kontrolovat a mimo jiné mít specifické schopnosti pro vykonávání manažerských 
funkcí. Současné celosvětové tržní prostředí nadnárodních společností vyžaduje od 
vrcholových manažerů schopnost, která je ovlivněna především - různým stupněm a 
strukturou národních ekonomik, odlišnou vládní podporou podnikání, vzájemnou 
provázaností národních ekonomik, ovlivněnou obchodními praktikami a měnovými 
kurzy, konfliktními politickými zájmy, odlišnou monetární politikou, odlišným 
sociálním postavením občanů a odlišnou kulturou. Všechny zmíněné prvky a ještě celá 
řada dalších výrazně ovlivňuje podnikatelské aktivity na mezinárodních trzích. 
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Efektivní nadnárodní management vyžaduje mnohem pečlivější identifikaci a analýzu 
potenciálních kulturálních, ekonomických, politických a technologických odlišností.  
 
Kultura 
 Kultura 35 je souhrn všeho, čemu se lidé naučí společně s ostatními členy 
společnosti, ke které náleží. Představuje složitý vliv prostředí, které zahrnuje znalosti, 
dovednosti, víru, hodnotové žebříčky, zákony, morálku, etiketu a mnoho dalších zvyků, 
postojů a schopností jednotlivců jako členů určité společnosti. Charakter a působení 
uvedených prvků kultury se mezi jednotlivými národy zpravidla odlišují. Manažeři v 
nadnárodních společnostech by měli být schopni přizpůsobit své schopnosti 
manažerským praktikám  v jednotlivých zemích a přizpůsobit se specifickým kulturním 
podmínkám. Měli by dbát na citlivé zvažování kulturních odlišností a překlenovat je. 
Musí mít na vědomí, že kultury se neustále vyvíjejí, odlišují se navzájem a různým 
způsobem ovlivňují chování jednotlivců a společností.  
 Kultury zpravidla zahrnují - typy učení, chování a zvyky, které lidé rozvíjejí pro 
potřeby vzájemného soužití, vytváření žebříčků hodnot, postojů a přesvědčení a 
hodnotí, co je dobré a co je špatné. 
 Každá společnost má odlišnou kulturu, tudíž společnosti mohou mít odlišné cíle, a 
naopak stejné postoje mohou být v různých společnostech odlišně hodnoceny. Kulturní 
specifika ovlivňují různými způsoby vnímání a také chování jednotlivců. 
 Odlišnosti v lidském chování je možné pozorovat prakticky ve všech oblastech 
lidského konání. V důsledku působení kulturálního prostředí, nabývají různých variant 
náboženské obřady, postoje, hodnoty, pracovní zvyky, stravovací návyky a sociální 
aktivity. Hlavní příčinou odlišné kultury je odlišné chování lidí různých národností. 
Kultura ovlivňuje chování nejrůznějšími způsoby, vnímání, důležitost, způsoby 
uspokojení, postoj jednotlivců k práci, nadřízeným, podřízeným, materiálnímu 
zabezpečení, konkurenci, času, zisku, riziku a k rozhodování. Kulturní vlivy se 
promítají i v podnikatelské oblasti a ovlivňují určování obchodních cílů, strategií i 
taktik. 36 
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Kulturní standardy 
Kulturní standardy podle 37 lze definovat pomocí pěti základních znaků: 
• kulturní standardy jsou způsobeny vnímáním, myšlení, hodnocení a jednání, 
které většina příslušníků jedné určité kultury považuje za obvyklé, normální, 
typické a společensky závazné jako pro sebe, tak pro ostatní, 
• vlastní chování a chování druhých se těmito kulturními standardy řídí, 
reguluje a posuzuje, 
• kulturní standardy mají regulační funkci v široké oblasti různých situací a při 
jednání s různými lidmi, 
• individuální a pro skupinu specifický způsob užívání kulturních standardů 
k regulaci chování může variovat v rámci určité toleranční zóny, 
• chování, které se pohybuje za hranicemi této zóny, sociální prostředí odmítá 
a postihuje. 
 
 Koncepce kulturních standardů představuje spojení mezi pojetím komplexnosti 
kulturních hodnot a norem společnosti a jejich zprostředkování těm, kteří danou kulturu 
neznají. Příkladem může být interkulturní trénink. 
 
Koncepce má následující výhody:  
• strukturování analogické s realitou, 
• snadné pochopení,  
• přehlednost,  
• jednoduché učení.  
 
 Průkopníkem úvah o kulturních dimenzích38 je Holanďan Geert Hofstede, který 
podrobil 116000 zaměstnanců mezinárodního počítačového koncernu dotazníku za 
účelem zkoumání pracovně orientované hodnotové představy. Dále podrobil odpovědi 
korelačně statistickým a faktorově analytickým vyhodnocením a dospěl k závěru, že je 
možné rozlišit následující čtyři základní kulturní dimenze + jednu později doplněnou na 
základě výsledků studie vědců v Číně z r.1987 
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Kulturní dimenze podle Hofstedeho (1980):   
• Rozpětí moci v hierarchii 
 Na této dimenzi je možné ukázat, do jaké míry jsou v určité kultuře akceptovány 
nerovné mocenské poměry. U kultur s vysokým rozpětím moci považují jejich členové i 
velký sklon k moci v institucích a organizacích za neproblematický a očekávají ho. 
Díky tomu se zde tvoří podle Hofstedeho mnohovrstevné a velmi neprostupné 
hierarchické systémy. U kultur s nízkým rozpětím moci, považují jejich členové velký 
sklon k moci v institucích a organizacích za velmi problematický a bojují proti němu. 
Díky tomu se zde proto tvoří ploché a prostupné hierarchické systémy. 
 
• Individualismus/kolektivismus 
 Na této dimenzi je možné ukázat, do jaké míry se členové určité kultury definují 
jako součást sociální pospolitosti a do jaké míry se cítí být jí zavázáni. Členové 
kolektivistických kultur se vnímají primárně jako členové sociální skupiny a pokoušejí 
se své osobní cíle vytvářet v souladu s touto skupinou. Členové individualistických 
kultur se vnímají primárně jako autonomní individua a snaží se vytvářet si své osobní 
cíle nezávisle na zájmech sociální skupiny. 
 
• Vyhýbání se nejistotě 
 Na této dimenzi je možné ukázat, do jaké míry nejasné a víceznačné situace 
vyvolávají v určité kultuře nejistotu a obavy. Pro členy kultur s vysokou mírou 
vyhýbání se nejistotě jsou pravidla k řízení soukromého i veřejného života vysoce 
závazná a na nejasné poměry reagují dezorientací nebo dokonce agresí. Díky tomu se 
podle Hofstedeho vytvářejí velmi komplexní a přísné společenské systémy řízení, 
jejichž porušení je sankcionováno. Pro člena kultury s nízkou mírou vyhýbání se 
nejistotě jsou pravidla řízení soukromého i veřejného života jen velmi málo závazná a 
reagují na nejasné nebo dokonce chaotické poměry relativně klidně. Díky tomu se zde 
tvoří velmi flexibilní společenské systémy řízení. 
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• Maskulinita / feminita 
 Na této dimenzi je možné ukázat, do jaké míry jsou v určité kultuře od sebe 
oddělovány mužské a ženské role a do jaké míry jsou pevně stanovené. V maskulinních 
kulturách jsou společenské role mužů a žen jasně odděleny. Mužské role jsou přitom 
charakterizované snahou dosáhnout výkonu, snahou prosadit se, dominancí a 
materiálními motivy, zatímco ženské role jsou určovány starostlivostí, skromností, 
solidaritou a dobrosrdečností. Ve feminích kulturách mohou téměř všechny společenské 
role vykonávat jak muži, tak ženy a mužské a ženské role nejsou přesně definovány. 
 
• Dlouhodobá orientace 
 Na této dimenzi je možné ukázat, do jaké míry je v určité kultuře oceňováno 
dlouhodobé myšlení. V kulturách se silnou dlouhodobou orientací přetrvává působení 
velmi starých tradic až do současnosti a dnešní jednání má vysokou závaznost do 
budoucnosti. V takovýchto kulturách vznikají podle Hofstedeho velmi stabilní a 
závazné sociální struktury přetrvávající generace, které je možné jen velmi těžko 
změnit. V kulturách se slabou dlouhodobou orientací mají tradice nanejvýš nostalgickou 
hodnotu a to, co se stane dnes, nemá zítra žádnou hodnotu. V takovýchto kulturách se 
provádějí sociální změny velmi jednoduše, vzniklé sociální poměry jsou ovšem 
poměrně nestabilní a nezávazné. 
 
Fransouzský vědec Jacques Demorgon vytvořil model 39, který rovněž obsahuje 
kulturní dimenze. Tyto dimenze jsou však součástí odlišné kulturní teorie, a tím jsou 
vystaveny nebezpečí zaměření se pouze na určitou specifickou skupinu lidí při 
porovnání. Tato teorie nabízí určitý rastr, který může pomoci při různých úvahách o 
cize vypadajících formách chování a jejich zařazování. Jacques Demorgon vymezil celé 
spektrum možných lidských způsobů jednání, a proto pro něj může být kulturní dimenzí 
pouze to, co může být charakterizováno dvěma opačnými póly.  
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Model kulturních dimenzí podle Demorgona (1989,1996):  
• Organizace jednání 
 Tato kulturní dimenze zasahuje prostor mezi protipóly simultánního a 
konsekutivního způsobu jednání. Jde o rozdíl mezi monochronním a polychroním 
vnímáním času. Při konsekutivní organizaci jednání se člověk soustředí na jeden úkol, 
plní ho krok za krokem a každý nový krok začne teprve tehdy, když ten předchozí je 
definitivně splněn. Při simultánní organizaci jednání se člověk snaží řešit několik úkolů 
najednou a akceptuje proto nedostatky, které mohou při jednotlivých jednáních 
vzniknout. 
 
• Pozornost 
  Jedná se o úzkou souvislost mezi organizací jednání a řízením pozornosti, která je 
ovšem definována jako vlastní kulturní dimenze. Jejími protipóly jsou koncentrovaná a 
rozptýlená pozornost. Koncentrovaná je taková pozornost, která se soustředí pouze na 
málo věcí, za to ale velmi přesně a intenzivně. Za rozptýlenou pozornost se potom 
považuje taková, kdy pozorovatel vnímá velmi mnoho aspektů jedné situace, ovšem ne 
velmi přesně. 
 
• Způsob komunikace 
  Pokud jde o komunikační situaci, rozlišujeme především protipóly explicitní a 
implicitní komunikace. Na jednom konci stupnice převažuje snaha učinit komunikaci 
pomocí obšírného výkladu všech relevantních informací co možná nejjednoznačnější. 
Oproti tomu na druhém konci stupnice zůstává mnoho nevysloveného, co je třeba 
odvodit z kontextu rozhovoru, ke kterému samozřejmě patří také vztah mezi 
komunikujícími partnery. 
 
• Obsah komunikace 
 Na této druhé dimenzi, kterou Demorgon vytváří s ohledem na komunikaci, 
rozlišuje objektivní a subjektivní způsob vyjadřování. U objektivního vyjadřování 
mluvčí abstrahuje velmi silně od své osoby a mluví především o vnějších skutečnostech, 
které se snaží prezentovat co možná nejkorektněji. Na rozdíl od toho je při subjektivním 
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vyjadřování sám mluvčí hlavním obsahem komunikace a snaží se zprostředkovat svůj 
vlastní, osobní pohled nebo názor, co možná nejobsáhleji a nejnázorněji. 
 
• Motivace 
  Tato kulturní dimenze popisuje, čím je člověk motivován k určitému jednání. 
V případě orientace na úkol, která tvoří jeden pól, jsou to sami skutečnosti, které 
motivují člověka k jednání. Odpovídá to tomu, co označujeme jako kulturní standard 
věcné orientace. Při orientaci na lidi jedná člověk proto, protože splnění určitého úkolu 
má například určitou souvislost s důležitými osobami. Například protože jim člověk 
chce prokázat laskavost nebo protože díky své autoritě mohou splnění určitého úkolu 
nařídit. 
 
• Autorita 
  Touto kulturní dimenzí vytváří autor souvislost mezi motivací jednání a autoritou 
osob. Rozlišuje zde vnější a zvnitřnělou autoritu. V případě vnější autority závisí 
vyřízení určitého úkolu na tom, zda existují osoby, které díky své pozici ve vnější 
hierarchické struktuře mohou splnění určitého úkolu nařídit, mohou na jeho plnění 
dohlížet, kontrolovat ho a posuzovat. V případě zvnitřnělé autority se úkoly řeší i tehdy, 
když neexistuje žádná z vnějšku stanovená osoba, která dohlíží na vyřizování úkolů. 
Naopak v tomto případě není žádoucí, aby se osoby stojící hierarchicky výše vměšovaly 
do věcí, které fungují i bez nich. 
 
• Odpovědnost 
  Autorita vyvolává vždy otázku odpovědnosti. Demorgon rozlišuje protipóly 
určování a spolurozhodování. V prvním případě si osoby, které nesou odpovědnost, 
nenechávají do této oblasti mluvit, nýbrž prosazují své názory, eventuelně si některé 
názory vytvářejí, jestliže ještě žádné určité nemají. Odpovědnost je tedy vázána na 
jednotlivé osoby, které musí také odpovídajícím způsobem nést všechny důsledky. 
V případě spolurozhodování se osoby, které nesou odpovědnost, snaží do svých 
rozhodování zapracovat také názory těch, jichž se tato rozhodování týkají. Odpovědnost 
se tímto způsobem dělí mezi více osob. 
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• Rozhodnutí 
  Jak je zřejmé ze zacházení s odpovědností, poukazuje toto téma bezprostředně na 
otázku chování při rozhodování. Zde se rozlišují protipóly dissensus (názorová 
různorodost) a konsensus. Názorovou různorodostí je zde přitom míněno oponující 
chování, které může být reakcí na hierarchicky silné role jednotlivých odpovědných 
osob. Klade se přitom velký důraz na formulaci oponujících názorů a protinávrhů. 
Cílem je zabránit tomu, aby se převažující názor rychle prosadil. Při způsobu 
rozhodování, který se orientuje na konsensus, jsou oproti tomu od začátku přednášeny 
pouze realistické, realizovatelné a tedy potenciálně konkurenceschopné myšlenky. Zde 
je snaha poskládat různé názory jako mozaiku a takto dosažený kompromis je 
považován za nejlepší řešení pro všechny. 
          
• Postoj k organizacím 
  V organizacích jsou kulturní dimenze jako způsob rozhodování, odpovědnost, 
autorita, způsob komunikace a mnoho dalších, s nimiž jsme se již seznámili, 
institucionalizovány.  Proto představují vztah mezi individuem a organizací další 
důležitou kulturní dimenzi. Rozlišuje zde protipóly negativního a pozitivního hodnocení 
institucí. V případě negativního hodnocení přistupují lidé k organizacím především 
s určitou skepsí, odmítáním nebo dokonce odporem, protože od nich neočekávají pro 
sebe nic dobrého. Oproti tomu v opačném případě jsou instituce a organizace 
považovány za něco pozitivního, co může jednotlivcům přinést identifikaci, smysl a 
bezpečnost. 40  
 
3.3.2 Mezinárodní management 
Podle Pichaniče (2004) ,,Mezinárodní management 41 je proces plánování, 
organizování, vedení a kontroly lidí pracujících v organizaci provádějící operace na 
světové bázi s cílem dosáhnout stanovených organizačních cílů. Řízení organizace se 
uskutečňuje v globálním konkurenčním prostředí, kde čtyři základní funkce jsou 
vykonávány v multinárodním , namísto jednoduchém národním prostředí.“ 
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 V součastné době se může i malá firma úspěšně podílet na světové konkurenci. 
Kvalita lidských zdrojů se stává důležitým nástrojem k dosažení úspěchu a konkurenční 
výhody, zaměstnanci jsou stále více chápáni jako nositelé znalostí, zatímco jejich vazby 
na geografické místo začínají být stále menší překážkou. Společnosti si uvědomují, že 
v dnešní době přestává být důležité, odkud člověk pochází, ale je prvořadé, co dokáže 
přinést pro firmu.  
3.3.3  Nová kategorie lídrů42 
Dnešní svět přináší stále nové požadavky na úspěšný výkon manažerské práce. 
Zejména narůstá komplexnost problémů, dynamika změn a z nich plynou rostoucí 
neurčitost a rizika. Manažeři 21. století se musí dokonale orientovat ve změnách, 
jestliže chtějí být úspěšní. Zrychleny proces změn a konkurence vede firmy k tomu,  že 
musí neustále inovovat a reagovat velmi pružně, jestliže nechtějí zaniknout. Všechny 
zmíněné změny se promítají ve stylu manažerské práce. Nový styl chování současně 
přispívá k vytváření nové podnikové kultury, zahrnující společně vnímané cíle, a to při 
respektování stejného žebříčku hodnot.  
 Existují nesčetné studie, které se věnují definování dovedností požadovaných 
k úspěšnému vedení: 
• vytvářet sdílenou vizi, 
• vytvořit a přijmout zdravou stupnici etických hodnot, 
• rozvíjet lidi a delegovat na ně pravomoci, 
• disponovat emocionální sebedůvěrou, 
• přijímat změny, 
• efektivní komunikační dovednosti, 
• myslet v globálním kontextu a dokázat stanovit jasné priority. 
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3.3.4 Manažeři a mezinárodní pracovní prostředí 
Manažeři nadnárodních společností ve zvýšené míře dospěli k názoru, že  řízení 
vyžaduje specializované dovednosti. Management nadnárodních společností vyžaduje 
mimo jiné také dokonalé porozumění ekonomickým, politickým a kulturním vlivům na 
byznys.  
 V mezinárodním managementu se setkáváme s následujícími pojmy (dle Pichaniče 
2004): 43 
Domovská země je země ve které má firma svou domovskou adresu pro oficiální, ale 
zejména daňové účely.  
 
Hostitelská země je cizí země, kde firma provozuje své operace, jejíž cílem je reagovat 
na lokální trh, lokální vládu a transformovat kulturu domovské a hostitelské země. 
 
Funkční manažer se zaměřuje na transfer znalostí v celém mezinárodním spektru 
organizace. V případě, že domovská firma vysílá svého pracovníka do cizí země, bývá 
označován jako ,,expatriate“, v našich podmínkách se v praxi užívá anglického 
zkráceného pojmu ,,expat“. Pracovník přesunutý z hostitelské země do centrály 
domovské země je nazýván ,,inpatriate“. 
 
 Vysílání pracovníků do zahraničí je určováno řadou faktorů, mezi ně patří např. 
personální strategie firmy, stupeň internacionalizace firmy, stav trhu práce v hostitelské 
zemi atd. Stále častěji však dochází ke zkracování doby pobytu zaměstnanců v 
zahraničí. Pokroky v telekomunikačních technologiích (internet, elektronická pošta, 
telekonference a další) přináší top manažerům možnosti pracovat jako virtuální 
expatrioti, aniž by se permanentně museli zdržovat v hostitelské zemi.  
 
3.3.5 Pohled přes kulturní hranice 
 Dynamicky rozvíjející se internacionalizace společností staví manažery před 
novou problematiku. Dostávají se do střetu s cizí kulturou a musí rychle získávat nové 
informace. Tento kolizní střet zachycuje a popisuje Nový a Schroll-Machl ve své knize.  
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Obrázek č. 3 – Dynamika interkulturních situací 
 
Zdroj: NOVÝ, I., SCHROLL-MACHL, S. Spolupráce přes hranice kultur, 2005. Str. 33. 
 
 Podle Thomase (1993) je z obrázku patrné, že kulturní problémové situace, neboli 
kolizní situace vznikají tehdy, když cizí se stane důležité pro vlastní a když dojde 
k vzájemným vztahům mezi vlastním a cizím. Mezi monokulturním a zpočátku velmi 
vzdáleným, pak ale stále se přibližujícím cizím, vzniká vakuum nejednoznačnosti a 
novosti, které může působit ohrožujícím a nebo podněcujícím způsobem. Vlastní a cizí 
se neustále střídají, aniž by ale byla nalezena nějaká syntéza a bylo z interkulturního 
kontaktu vytvořeno něco nového.  
 
Interkulturní komunikace 44 
Komunikace představuje velmi důležitou formu sociální interakce, a proto se na ni 
klade při střetávání kultur základní význam. Sociálně psychologické výzkumy 
komunikačních prostředků (jazykového  a nejazykového charakteru), komunikačních 
kanálů (akustické, optické, interpersonální, zprostředkované médii), komunikačních 
vztahů (symetrické, asymetrické) a komunikačních funkcí – (sdělovací, znázorňovací, 
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funkce vlivu, moci a vztahů) jsou základem důležitých poznatků pro zkoumání 
kulturních determinant v usměrňování komunikačních procesů.  
,,Interkulturní komunikace je komunikací v podmínkách kulturního střetu, při 
kterém kulturní rozdíly partnerů rozhodujícím způsobem ovlivňují procesy jakož i 
výsledek komunikačního dění.“ 
Velká pozornost v interkulturní komunikaci se soustřeďuje na význam 
partnerova jazyka v hostující zemi. Pouze perfektní znalost cizího jazyka umožňuje 
porozumění v interkulturním prostředí a vytváří základní předpoklad pro úspěšný 
interkulturní styk. Často však k interkulturní komunikaci nedochází v řeči hostitelské 
země, ale v jazyce pro oba partnery přístupným, například v angličtině. I když se  
předpokládá, že partneři ovládají třetí jazyk na velmi dobré úrovni, je třeba si připustit, 
že interkulturní komunikace se v tomto případě již nevyskytuje na tak vysoké úrovni, 
protože existuje celá řada jemných nuancí, kterou chce jeden druhému na základě svého 
specifického kulturního chápání sdělit, ale nelze se vyjádřit tak jako v jazyce 
mateřském. 
V mnoha případech partneři nemají stejnou úroveň jazykových znalostí. Pokud 
je jeden z partnerů v jazyce na lepší úrovni, zpravidla vzniká asymetrická struktura, 
která jednoho staví do nadřazené a druhého do podřazené pozice. V případě, že partner,  
který se jeví jazykově nadřazeně, pokouší partnerovi vyjít vstříc, tím že používá 
zjednodušené a zlomkovité výrazy, tento asymetrický vztah se ještě posílí, což má 
přitěžující dopad na komunikační proces, který na vyváženosti zakládá. V takových 
případech se doporučuje při důležitých jednáních přizvat tlumočníka, i přestože jsou oba 
partneři za všedním podmínek schopni se domluvit třetím jazykem. 
 Asymetrický vztah je ještě silnější v situaci, kdy se cizinec v hostitelské zemi 
musí dorozumívat řečí hostitelské země, protože oni jeho řeči nerozumí.  
Aby komunikační proces byl uspokojivý a srozumitelný pro oba partnery je 
rozhodující komunikace neverbální. Neverbální komunikace není vnímána pouze jako 
příjemný nebo nepříjemný doprovodný projev komunikačního procesu, ale může  
obtěžovat nebo nedorozuměním dokonce vyprovokovat. 
Kultury se výrazně liší tím, zda dorozumívacím prostředkem je pro ně spíše 
verbální komunikace, či se spíše soustředí na nejrůznější prvky neverbálních 
výrazových prostředků.  
 44 
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Interkulturní kompetence 45 
 Důsledkem globalizace, mobility a technologizace v posledních desetiletích je 
vyžadováno nových lidských schopností. To platí jak pro mladé účastníky výměnných 
studijních programů, stejně tak pro manažery mezinárodních podniků nebo i pro vojáky, 
kteří jsou nasazeni v zahraničí. Z tohoto důvodu je slovo interkulturní kompetence 
obsaženo skoro v každém profilu požadavků velkých podniků v inzerátech na volná 
místa, při hledání nové generace talentů nebo v interních popisech pracovních míst.  
 
 Podle Kealeyho, Rubena (1983) ,,výsledným profilem je  jedinec, který je opravdu 
otevřený ostatním lidem a jejich myšlenkám a má o ně zájem, je schopen získat důvěru 
ostatních. Citlivě reaguje na pocity a myšlenky jiných, vůči ostatním vyjadřuje respekt a 
pozitivní hodnocení a nesoudí. Bývá sebevědomý, je schopen převzít iniciativu, je 
klidný ve frustrujících či nejednoznačných situacích a není rigidní. Je také technicky a 
profesně kompetentní osobou.“   
 
Kritéria konceptu interkulturní kompetence podle Nového a Schroll-Machl jsou: 
• osobní spokojenost a přizpůsobení, 
• efektivní plnění úkolů a spokojenost s prací, 
• dobrý zdravotní stav rodinných příslušníků, 
• schopnsot efektivní komunikace, kvalita jazykových znalostí, 
• kvalita interkulturní interakce (uspokojivé sociální vztahy mezi hostem a   
příslušníkem hostující kultury z pohledu hosta, a nebo uspokojivé sociální 
vztahy mezi hostem a příslušníkem hostující kultury z pohledu hostující 
kultury), 
• schopnost psychicky zvládat stres, absence symptomů vyvolaných stresem, 
• identifikace se zahraniční společností a kmenovým podnikem. 
 
 K základním cílům interkulturního výzkumu náleží, naučit lidi v cizím prostředí a 
kultuře úspěšně jednat a chovat se přitom adekvátně této kultuře. Interkulturně 
kompetentní osoba je osoba, která se naučila vnímat zvláštnosti a odlišnosti hostující 
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kultury, chápat je a přizpůsobivě se chovat, aniž by se vzdala vlastní kulturní identity či 
vypustila ze zřetele cíle svého pobytu v zahraničí.  
 
Jazyková kompetence v interkulturní spolupráci 46 
 Jazyk v mezilidské komunikaci zastává klíčovou roli, jak již v rámci kultury 
vlastní, tak i mezi různými kulturami. Jazyk je charakteristický dvěmi protikladnými 
vlastnostmi. Může vést ke vzniku nedorozumění, ale na druhou stranu může 
nedorozumění i objasňovat.  
 
Podle Ting-Toomey (1999) zásadní znaky jazyka jsou: 
• libovolnost, 
• mnohovrstvá pravidla, 
• jazykové společenství. 
 
 Lidský jazyk je definován jako libovolný, symbolický systém, který pojmenovává 
myšlenky, pocity, zkušenosti, události, lidi a jiné fenomény a je řízen mnohovrstevnými 
pravidly, jež vyvinuli členové specifického jazykového společenství. Jazyk je dán  
fonémickou a grafickou podobou. Hlásky a písemné symboly jsou součástí kulturní a 
etnické identity, mohou vyvolat silné emocionální vazby a zprostředkovávají pocit 
jistoty a bezpečí v cizím prostředí. Jazyk si osvojujeme již od dětství, teprve však v 
kontaktu s jazykovými systémy jiných kultur poznáváme, do jaké míry je naše vlastní 
utváření identity spojeno s pojmenováním předmětů, vztahů nebo pocitů. Jazyk, myšlení 
a kultura jsou integrálními částmi systému myšlení a jazyk definuje podmínky, za 
kterých získáváme zkušenosti.  
 
Jazyk v multikulturních podnicích 47 
 Jazyk je chápán v podnikatelském prostředí jako významný nástroj transferu 
vědění, hodnot, zkušeností a podnikatelských cílů. 
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Jazyk managementu podle Holdena sleduje tři cíle: 
• slouží k popisování cílů managementu, 
• k vytváření sítí k podpoře učení v organizaci, 
• k rozšiřování znalostí a podnikatelské vize. 
 
 Pro  management nadnárodních podniků představují tyto úkoly obrovskou výzvu. 
Příjemce sdělení překládá v průběhu komunikace s vysílatelem všechny pojmy do svého 
vlastního vztažného systému, a tak v komunikační interakci tyto individuální překlady 
nepřetržitě spojuje s překlady jiných individuí. Už v rámci jedné kultury to může vést ke 
změně prvotního sdělení. K nejčastějším případům dochází, když spolu vedou 
komunikaci reprezentanti odlišných kultur a jazyků. Jazyk hraje v interkulturní 
komunikaci klíčovou úlohu. Jazykové schopnosti,  především schopnost používat 
angličtinu v ekonomické, politické a kulturní oblasti jako primární jazyk se již dávno 
stalo samozřejmostí. K dosažení důležitých interkulturních komunikačních kompetenci 
nestačí pouze znalost jazyků, jako lingvistických nástrojů, ale je zapotřebí především 
znalost kulturně specifických pravidel interakce. 
 
Národní kultura 48  
 Kultura může být zpravidla definována jako orientační systém, který členům 
patřičného národu propůjčuje smysl určitým jevům a zásadně definuje jejich příslušnost. 
Psychické základy prožitků a chování, jako je vnímání, myšlení, cítění a jednání členů 
sociálního společenství je ovlivňováno kulturně specifickým orientačním systémem a 
zároveň se aktivně účastní na jeho utváření a vývoji. Národní kultura má vliv na kulturu 
podnikovou i organizační. 
 Národní kulturu v průběhu historie vyvinulo velké množství lidí, kteří se jako 
příslušníci určitého národa narodili nebo se tak cítí. Národní kultura ztělesňuje 
tradované hodnoty, normy, pravidla chování, eticko-morální systém a z toho odvozené 
obrazy světa a člověka. 
 Národní kultury jsou v permanentním vývoji. Každá doba přináší národu a 
společnosti množství problémů a úkolů, se kterými je nutné se vypořádat. Ale také se 
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národ a společnost vyvíjí a s tím přináší i mnoho variant k řešení těchto problémů a 
pokouší se je prosadit a zachovat.  
 
Podniková kultura 49 
 Podniky a organizace tvoří kultury, které ovlivňují chování svých členů 
/spolupracovníků navenek vůči osobám stojícím vně této kultury. Schein (1985) 
definuje podnikovou kulturu jako ,,vzorec základních a rozhodujících představ, které 
určitá skupina nalezla či vytvořila, odkryla a rozvinula, v rámci nichž se naučila zvládat 
problémy vnější adaptace a vnitřní integrace a které se tak osvědčily, že jsou chápány 
jako všeobecně platné.“  
 
Podle Kaspera (1987) podniková kultura lze vymezit deseti  charakteristickými znaky:  
• podniková kultura je tvořena lidmi a má individuální charakter, 
• je výsledkem kolektivního jednání, 
• působí jako regulátor chování, 
• její základní předpoklady jsou členy podniku všeobecně akceptovány, 
• traduje se, 
• lze si ji osvojit prostřednictvím symbolů a modelovým učením, 
• je schopná přizpůsobit se novým skutečnostem a organizačním požadavkům, 
• všechny aspekty podnikové kultury jsou pro členy v podstatě vědomé, 
• existují i znaky nevědomé, 
• podnikovou kulturu lze chápat jako výsledek i jako proces specifického 
vývoje podniku. 
 
 Internacionalizace 50 ve všech oblastech společenského života má vždy za 
následek setkávání kulturně odlišných národnostních skupin na různých úrovních. 
Dochází tak ke střetávání podnikových i národních kultur i subkultur. Problémy a 
nedorozumění vznikající na úrovni setkávání jedinců z důvodu odlišného individuálního 
profilu, jsou dále posilovány problémy a nedorozuměními, vyplývajícími z příslušnosti 
k různým kulturám či subkulturám.  
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 V teoretické části jsem se snažil stručně shrnout veškeré poznatky, které jsem 
nastudoval v průběhu přípravy diplomové práce. Téma interkulturálního managementu 
je značně obsáhlé a proto jsem se zaměřil na konkrétní témata. 
 Začal jsem obecným popisem managementu, historií  a jejím vývojem. Dále jsem 
vymezil kdo to jsou manažeři, jejich osobnost, role, funkce a kompetence. Následuje 
kapitola věnovaná managementu v mezinárodním prostředí. Zde jsem shrnul prostředí 
mezinárodního manažera, co to je mezinárodní management, že vzniká nová kategorie 
vedoucích, kteří jsou ovlivněni mezinárodním prostředím.  
 Tento teoretický základ mi byl dobrým základem pro zpracování praktické části 
mé diplomové práce. 
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4 POPIS ČESKÉ A INDICKÉ NÁRODNÍ KULTURY  
4.1 Česká národní kultura v pracovním prostředí51 
Podle českých kulturních standardů (Nový a Schroll-Machl, 2003) Češi dávají ve 
vzájemné interakci i komunikaci přednost vztahovému aspektu před aspektem věcným. 
To znamená, že osoby, které jednají a vztahy mezi nimi vnímají silněji a významněji, 
než věcný obsah jednání. Češi se snaží při každé interakci vytvářet lidsky co 
nejpříjemnější atmosféru, neboť vytvořené dobré vztahy si pak člověk chce udržet a 
pečovat o ně.  
Češi mají rádi improvizaci. Za své charakteristické vlastnosti považují flexibilitu, 
vynalézavost a přizpůsobivost. Jsou přesvědčeni, že to je nejlepší půda proto, aby se 
dařilo novým a dobrým nápadům. Nemají rozhodně rádi plány, které je omezují, proto 
plány často odmítají a ignorují. Normy, předpisy a některé zákony jsou často pokládány 
za hloupé a nesmyslné, ten, kdo se jich drží, je považován za hlupáka a inteligence 
spočívá v umění obcházet je. Češi ukazují nedůvěru a pochybnosti téměř vůči všemu, co 
neznají a je pro ně nové. Nové věci budou nejprve prověřovat a zkoumat, teprve potom 
zhodnotí, zda je to dobré nebo ne. Zpravidla konstatují: ,, nechceme se nechat ošidit“. 
 
Simultánnost 
Simultánnost znamená, že Češi zpravidla dělají více věcí najednou, mění pořadí 
priorit, podle aktuální důležitosti a s důvěrou ve své improvizační schopnosti. Nejsou 
příliš cílevědomí, pokud necítí tlak. 
 
Konflikty 
Češi tvrdí, že neumí diskutovat, otevřeně mluvit o svých problémech a jsou jim 
tyto rozhovory nepříjemné. Dávají přednost se možnosti konfliktu vyhnout, než se do 
konfliktu dostat. V případě konfliktu se vyhýbají označení konflikt, jak je to jen možné 
a dělají, jakoby žádný ani neexistoval.  
 
Sebejistota a sebevědomí 
                                                 
51
 NOVÝ, I., SCHROLL-MACHL, S. Spolupráce přes hranice kultur, 2005. Str. 189-196. 
 50 
Češi podléhají poměrně velkým výkyvům v sebevědomí i sebejistotě. Balancují 
mezi skromností a záměrným sebepodceňováním se na straně jedné a sebepřeceňováním 
a předháněním se na straně druhé. Znamená to, že někteří Češi mají spíše větší a někteří 
menší sebevědomí, jen výjimečně však přiměřené. 
 
4.2 Indická národní kultura v pracovním prostředí 52 
 
Respektování místních kulturních zvyklostí, historického vývoje, stylů a 
pracovních návyků je v Indii nezbytné, chceme-li dosáhnout při obchodním jednání 
svého cíle. Indie je zemí v pohybu, má jasný cíl – stát se do poloviny 21. století třetí 
nejvýznamnější světovou ekonomikou. 
 
Obchodní jednání 
Obchodní jednání neprobíhá v Indii jednoduše a není možno počítat s obvyklým 
postupem poptávka – nabídka – jednání o změnách – dohoda. Projeví-li indická firma 
zájem o nějaké zboží nebo formu spolupráce, očekává okamžitou reakci, i když sama 
nebude reagovat hodně dlouho. Jednání je značně impulzivní, partner obvykle požaduje 
schůzku ve velmi krátkém termínu, není výjimkou požadavek sejít se ihned, nebo 
alespoň druhý den. Indové očekávají, že dodavatel vždy splní to, co slíbí, ale sami ne 
vždy dodrží své závazky. Například nepovažují za porušení dohody to, že nedokončí 
sjednané přípravné práce tak, aby na ně mohly navazovat práce dodavatele, a následně 
zdůrazňují, že dodavatel zahájil práce pozdě.  
Při cenových jednáních přichází indický partner často s nereálnými návrhy, a i 
když už je vše dohodnuto za nejvýhodnější cenu, ještě v poslední chvíli požaduje slevu. 
Třebaže v tomto momentě dosáhne slevy minimální, např. jednoprocentní, jedná se o 
prestižní záležitost. Dohody je nutno uzavírat vždy písemně. Během jednání se často 
setkáváme s přísliby, které nejsou realistické a nemohou být splněny. Nicméně je dáno 
mentalitou Indů, že v zájmu okamžitého zachránění situace slíbí něco, co nemohou 
splnit. Považují to za zdvořilejší než něco striktně odmítnout. Je to dáno i převážně 
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intuitivním způsobem uvažování. Indický partner vystupuje individualisticky a je 
výrazně asertivní.  
Problémy řeší raději osobní schůzkou než korespondencí. Indové dbají na etiketu 
a rádi dávají a dostávají drobné dárky. Schůzka obvykle začíná neformální konverzací. 
Indičtí partneři se vyptávají na rodinu a velmi uctivě se ptají na manželku, ale sami o 
svých manželkách obyčejně nehovoří. Vždy ocení cizincův zájem o Indii, případně 
znalost některých památek. Velmi je zajímají děti. Při jednání s partnery, kteří se již 
dlouho znají, je běžný neformálnější vztah.  Ve státním sektoru je přístup formálnější, je 
nutno mít předem domluvenou schůzku na přesnou hodinu. Je však nutno počítat s tím, 
že z nějakého důvodu se bude na příslušného úředníka dlouho čekat. Při sjednávání 
schůzky na centrálních úřadech je obyčejně nutné i stručně říci, čeho se bude týkat. U 
dlouhodobějších partnerů lze sjednat schůzku jen s tím, že se chcete sejít k projednání 
dalšího vývoje obchodu. Jednacím jazykem je angličtina, může se však stát (obzvláště u 
vysoce postavených státních úředníků), že se bude mluvit v hindí a úředník bude mít 
svého tlumočníka do angličtiny. Tituly se nepoužívají (s výjimkou vysokoškolských a 
vědeckých pracovníků). Velmi často se vyskytující „Shri“ před jménem se dá volně 
přeložit jako „vážený pan“. Důsledně své hodnosti (i minulé) uvádějí vojáci. Schůzky 
začínají nejdříve v 11 hodin, velmi obvyklou dobou je pozdní odpoledne (16 či 17 
hod.), přičemž se obědvá později než v Evropě, obyčejně až ve 13.30, popř. 14 hodin. 
Pokud nejde o komplikované jednání o projektu, které může trvat půl dne či celý den, je 
schůzka obyčejně překvapivě věcná a krátká a není výjimkou, že indický partner váží 
půlhodinovou cestu na schůzku, která trvá sotva 15 minut. Jde o zdvořilost, kterou 
projevuje úctu vůči svému obchodnímu partnerovi.  
Při bližším poznání indický partner velmi rád zve na večeři do některého 
prestižního klubu, který možná nevypadá jako luxusní restaurace, ale je společensky 
žádoucí být jeho členem. Večeře je zahájena pitím nápojů, jíst se obyčejně začíná ve 22 
hodin. Obvyklá jsou i pozvání domů nebo na farmy na okraji města, kde se podávají 
obědy či večeře na počest nejdůležitějšího hosta. Návštěvy Indie je možno konat 
celoročně, většina jednacích prostor má klimatizaci, ale přesto se doporučuje vyhýbat se 
létu a monzunovému období.  
Vizitky obsahují všechny důležité údaje o firmě, včetně elektronické a internetové 
adresy. Výše postavení představitelé, popř. majitelé firem uvádějí i svou soukromou 
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adresu, neboť je dobré ukázat, kde bydlí. Indové mají rádi dárky, rádi je dávají i 
přijímají. Zásadně je přinášejí zabalené a není vhodné dárky před nimi rozbalovat. 
Velmi důležité jsou osobní známosti. Osoby a jejich chování Indové identifikují s 
firmou (někdy nevhodné vystupování jednotlivce vrhá špatné světlo na celý podnik), 
přičemž neopatrné vyjádření o Indii a Indech může vyznít jako urážka. Vždy je lepší 
dostavit se na první schůzku na doporučení někoho, koho váš partner zná (nezáleží na 
tom, jestli se jedná o Inda či Čecha). Ind jinak vnímá někoho naprosto neznámého, na 
koho si bude muset zvykat, a jinak někoho, kdo byl doporučen někým důvěryhodným. 
Významní obchodní partneři jsou vzdělaní lidé, jejich děti obyčejně studují a často pak i 
pracují v zahraničí a do Indie jezdí pouze na návštěvu. Ohlásí-li se partner, že vás druhý 
den v určitou hodinu navštíví, protože vám chce poblahopřát např. k Vánocům nebo 
jinému výročí, nejedná se o nezdvořilost, ale o výraz jeho vysoké úcty k vaší osobě. 
 
Pracovní návyky 
Ind vykonává práci, která je mu přidělena, což znamená, že zásadně nevykonává 
nic, co může udělat podřízená osoba. Obvyklá doba, kdy jsou Indové v zaměstnání, je 
mezi 10. až 17. hodinou, pracovní doba se ovšem různí. Pracuje se i v sobotu (s 
výjimkou centrálních úřadů). Finanční motivace hraje klíčovou úlohu a na ní také závisí 
loajálnost k podniku. Finanční ohodnocení pracovníka přitom nezávisí striktně pouze na 
výsledcích práce, ale i na vztazích s nadřízenými. Podniková kultura staví na hierarchii, 
méně je využívána týmová práce. V rodinných firmách má každý vymezeno své místo; 
na schůzky se dostaví majitel firmy, který hovoří a dělá konečná rozhodnutí, zatímco 
jeho syn, jakožto pokračovatel, v naprosté většině případů mlčí. Konverzace se 
zúčastňuje jen tehdy, jde-li o společenská témata. Indové se nadšeně pouštějí do nových 
projektů, zvlášť když je sami navrhnou, problémem pak ale je každodenní drobná práce. 
Lze potkat mnoho tzv. konzultantů, což jsou lidé, kteří už nemají žádné hlavní 
zaměstnání, ale využívají svých známých, svých zkušeností a předchozího postavení. 
Mohou působit jako poradenské firmy i jako zástupci za provizi. Někdy požadují 
předem výhradní zastupitelské smlouvy; k těmto nabídkám je nutno přistupovat opatrně. 
Většinou hovoří o svých bohatých známostech a na těchto slibech chtějí založit budoucí 
obchodní vztah. 
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Vztahy mezi lidmi 
Indická společnost vysoce cení životní zkušenosti, a proto se respekt k lidem 
zvyšuje s jejich věkem. Při obchodních schůzkách mluví obyčejně nejstarší, případně 
ten, kdo je v hierarchii nejvýše. Během konverzace budete dotazováni na své předchozí 
zaměstnání a v podstatě na celý svůj životopis, aby vás partner dokázal ocenit a zařadit. 
Mezi lidmi panují velké společenské rozdíly. Kasty sice úředně neexistují, ale stále se 
svým způsobem uznávají - je známo, kam kdo patří. Společenské postavení je 
determinováno bohatstvím rodiny. Technicky existuje rovnost před zákonem, nerovnost 
mezi kastami je však stále akceptovanou realitou. Hierarchický charakter společnosti 
vyžaduje, aby byl šéf uznáván jako nejvyšší autorita. Z toho plyne, že zaměstnanci 
budou dělat vše podle příkazu vedoucího a budou bez odporu respektovat i rozhodnutí, 
které není správné. Vztah k ženám je pro Evropana neobvyklý. Ženy jsou ve vysokých 
politických i hospodářských funkcích, na druhé straně je dán vztah k nim tradiční 
podřízeností ženy muži v rodině. Podkladem tohoto vztahu je ekonomická závislost. V 
Indii existují velmi silné rodinné vazby; tím je také dáno, že jedinec se nemůže „ztratit“, 
že ho rodina vždy existenčně zajistí. Často osobně nepoznáte manželku svého 
obchodního partnera, ani když přijdete na návštěvu s vlastní manželkou do indické 
domácnosti. Ženě můžete i přinést dárek, ale bude jí předán např. manželem a ona sama 
se ani nemusí dostavit. Při setkání vám často partner nepředstaví svou manželku, která 
stojí vedle něj, ale velmi srdečně se přivítá s vaší ženou. Indická manželka vám často 
nepodá při představování ruku, což není nezdvořilost. Patří k dobré zásadě, že se Ind 
bude vždy ptát na ženu evropského partnera. 
 
Význam času 
Indové očekávají, že budete dochvilní; sami přijdou na minutu přesně, jedná-li se 
o schůzku s vysoce postavenou osobou. V běžném styku není výjimkou zpoždění, které 
v případě pozvání na večeři může být i hodinové. Indové jsou zaměřeni především na 
přítomnost. Minulost není důležitá a budoucnost je příliš vzdálená. Začátek obchodního 
jednání bývá obvykle zdlouhavý, praktikují se proslovy o prospěšnosti vzájemného 
obchodu, potřebnosti dalšího rozvoje, zkušenostech atd. Teprve potom se přejde k jádru 
problému. Ve vztahu k novému partnerovi převažuje nedůvěra, důvěra se vytváří 
dlouho.  
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Verbální a neverbální komunikace 
Přímé vyjádření se k problému je spíše výjimkou. Často se setkáme s mlčením 
jako součástí komunikace, jestliže partner nechce dát otevřeně najevo nesouhlas. Ten se 
nepovažuje za zdvořilý, vhodnější je neurčitá odpověď ve stylu „obávám se, že...“, 
„pokusíme se“, „musíme prověřit“. Indové mají specifický způsob gestikulace, který 
někdy může Evropana mást, speciálně při vyjadřování souhlasu nebo nesouhlasu. Při 
oficiálních jednáních však gestikulují s mírou. Své emoce nedávají příliš najevo. Při 
společenské konverzaci jsou vhodná jakákoliv témata, kterými projevíte zájem o Indii 
(cestování, historie, tradice, rodina), oblíbeným tématem je kriket, u bohatých 
obchodníků golf, je možno hovořit i o politice a náboženství (téma, které je pro 
Evropana velmi komplikované a Indové ho rádi vysvětlují). Ne příliš vhodným 
konverzačním námětem je chudoba v Indii, stav některých historických památek, čistota 
v některých městech; dá se o nich opatrně hovořit, pokud k tomu dá popud sám indický 
partner. Zásadně nikdy nezačínejte o Indii mluvit kriticky a dávat doporučení, co by se 
mělo změnit. Nehovoří se také o vztazích mezi rodinnými příslušníky. Indové nemají 
příliš smyslu pro humor, a proto je třeba si dát pozor na příležitostné vtipkování, které je 
běžnou součástí evropského způsobu komunikace. Oslovení je v zásadě formální - 
„pane“, „paní“, ale začíná se rozšiřovat používání křestních jmen. Indičtí partneři bývají 
dobrými rétory a z toho vyplývají i jejich vynikající přesvědčovací schopnosti. Stále se 
těší velké oblibě různé druhy seminářů, konferencí apod., které obvykle zahajují 
členové vlády a kterých se účastní sto i více lidí. 
 
Interpersonální vzdálenosti 
Při setkání s Indy je nutno dodržovat příslušný odstup, v zásadě je nepřípustné 
dotýkání kromě podání ruky. Muži si podávají ruce podle běžných pravidel, u žen je 
důsledně nutno počkat, jestli vám ruku podají. Pokud žena doprovází svého manžela, 
většinou vůbec ruku nepodává a je možno ji pozdravit úklonou hlavy. Velmi často se 
setkáte s indickým pozdravem „namasté“, který je doprovázen sepnutýma rukama. 
Tento pozdrav může použít i Evropan a je dobrým únikem v případě, že si nevíte rady, 
jak pozdravit a komu podat ruku. Výjimečně je možno se partnera i dotknout na ruce 
nebo např. na rameni (platí to oboustranně), ale pouze v případě, že se již dobře znáte. 
Zásadně se muž nemůže na veřejnosti dotknout ženy. 
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Oblékání a vzhled   
Oblečení obchodníků je formální, sestávající z obleku s kravatou. V létě je 
přijatelná i košile s dlouhým rukávem. Ženy během dne nosívají tradiční sárí, mladší 
generace se oblékají do kostýmků. 
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5 METODIKA 
 
Metodika zpracování předkládané diplomové práce na téma „Kompetence 
manažera v multikulturním prostředí firmy Tesco Stores ČR, a.s.“ je založena na 
standardních metodických postupech plynoucí ze základních myšlenkových postupů. 
Jsou použity následující metody: Metoda deskripce - je to metoda popisující 
skutečnosti. Metoda analýzy – je to metoda pro rozbor celku na dílčí části. Metoda 
pozorování – je to metoda, která je základem jakékoli výzkumné metody a představuje 
cílevědomé a systematické sledování určitých skutečností. Výsledkem je nejen popis 
skutečnosti, ale i její vysvětlení. Metoda komparace -  je použita v praktické části 
diplomové práce a slouží ke srovnání jednotlivých jevů. Tato metoda umožňuje poznat, 
v čem se zkoumaný jev shoduje či liší od jiných jevů. K porovnání byly použity 
informace získané od zaměstnanců firmy Tesco stores ČR, a.s. a zaměstnanců firmy 
Tesco Hindustan Service Center. 
Základem pro teoretickou část diplomové práce jsou informace načerpané 
z odborné literatury, jejíž kompletní seznam se nachází na konci diplomové práce 
v části Použitá literatura. Využití těchto informací slouží k popisu problematiky 
rozsáhlé jakou management je, a také zacílení na část managementu zabývající se 
střetem kultur v pracovním prostředí. 
 
Praktická část diplomové práce je zaměřena na představení a popis zkoumané 
společnosti Tesco Stores ČR, a.s., a to hlavně jejich dvou částí Finančního servisního 
centra se sídlem v Brně a Indického servisního centra (Hindustan Service Center) se 
sídlem v Bangalore. Zdrojem pro čerpání informací jsou výsledky průzkumu, který 
společnost Tesco pravidelně provádí mezi zaměstnanci, jak českého finančního centra, 
tak zaměstnanci indického centra. Porovnáním získaných informací ze zmiňovaného 
průzkumu dostáváme přehled o společných a rozdílných rysech obou kultur. V závěru je 
popsán návrh modelu klíčových kompetencí, na které by se měl manažer 
v mezinárodním prostředí zaměřit, má-li dosahovat dobré výkonnosti a předcházet 
potencionálním konfliktům.     
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6 PRAKTICKÁ ČÁST 
6.1 Popis společnosti 
Tesco Stores je maloobchodní řetězec nabízející potravinové a nepotravinové 
zboží, pohonné hmoty a finanční a telekomunikační služby. Společnost je v současnosti 
největším obchodním řetězcem ve Velké Británii a v Irsku a pátým největším 
maloobchodním řetězcem na světě. 
 
Tesco Stores ČR, a.s. je subjekt zaregistrovaný v České republice od 23. března 
1992, jehož prostřednictvím skupina Tesco v ČR podniká. Akcionáři této společnosti 
jsou z 55% lucemburská společnost Delamare Luxemburg S.à r.l. a z 45% Armitage 
Luxemburg S.à r.l., rovněž se sídlem v Lucembursku. Tyto jsou vlastněny mateřskou 
britskou společností Tesco plc. 
 
Tecso plc. operuje ve 14 zemích světa‚ provozuje 3728 obchodů‚ zaměstnává 
440‚000 zaměstnanců‚ s obratem 100 miliard liber ročně‚ s počtem zákazníků přes 30 
milionů. Tato čísla dokazují, že Tesco je na světě jedním z největších maloobchodů, v 6 
ze 14 zemí, ve kterých provozuje svou činnost, je také jedničkou na trhu. 
 
6.1.1 Historie firmy Tesco Stores 
Tesco založil ve Velké Británii Jack Cohen, který za první světové války sloužil u 
britského královského letectva. Ten si po návratu z války v roce 1919 otevřel malý 
stánkový prodej v londýnském East Endu. Značku Tesco vytvořil Jack z iniciálů jména 
T. E. Stockwela, který zásoboval jeho podnik čajem a z prvních dvou písmen svého 
příjmení COhen. Značka TESCO se poprvé objevila roku 1924 na čaji nazvaném Tesco 
Tea. V roce 1929 se název Tesco poprvé objevuje nad zamykatelným obchodem v čtvrti 
Edgware na severu Londýna. Vzhled loga v podobě, jak vypadá teď, se poprvé objevil 
koncem devadesátých let. 
V roce 1932 se Tesco stalo komanditní společností, o dva roky později Jack 
postavil v severní části Londýna centrálu a potravinový sklad, který byl v té době první 
a nejmodernější v celé zemi. V době otevření zajišťoval sklad zásobování 50 poboček a 
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v roce 1939 byl tento počet zdvojnásoben. Po vypuknutí druhé světové války zavedl 
Jack přídělový systém (ještě dřív, než jej zavedla britská vláda), který měl každému 
zaručit rovný přístup k potravinám. Pro zajištění dostatku čerstvé zeleniny koupil Jack 
tři akry pozemků se skleníky a devět akrů polí, na kterých pěstoval okurky, rajčata a 
ovocné stromy. V současnosti se na těchto pozemcích nachází část administrativních 
budov britské centrály. 
V roce 1947 se akcie akcie společnosti Tesco začaly obchodovat na londýnské 
burze. V roce 1948 byla v St. Albans otevřena první samoobsluha, která funguje až do 
dnešních dnů. První supermarket byl otevřen v roce 1956 v Essexu, v roce 1968 Tesco 
otevírá svůj první „superstore“. Svoji první čerpací stanici pohonných hmot otevřelo v 
roce 1974, v roce 1975 pak první hypermarket, v roce 1979 přesáhl roční obrat 
společnosti miliardu liber. V roce 1995 Tesco uvedlo klubové karty – Clubcards, systém 
věrnostního programu pro své zákazníky; o něco později spustilo prodej přes Internet. 
První hypermarket s přívlastkem Extra byl otevřen v roce 1997. 
V průběhu devadesátých let expandovala společnost mimo Velkou Británii, do 
střední Evropy (1994 – Maďarsko, 1995 – Polsko, 1996 – Česko a Slovensko), v roce 
1997 do Irska a východní Asie (1998 – Thajsko, 1999 – Jižní Korea, 2000 – Tchaj-wan, 
2002 – Malajsie, 2003 – Japonsko). V roce 1992 otevřelo svůj jediný obchod ve 
francouzském Calais, orientovaný na prodej vín. V roce 2003 vstoupila společnost 
prostřednictvím koupě maloobchodní sítě Kipa do Turecka, v roce 2004 do Číny. 
Koncem roku 2005 společnost oznámila své stažení z Tchaj-wanu a vzájemnou výměnu 
a přenechání obchodů s francouzskou společností Carrefour, která naopak oznámila 
stažení z Česka a Slovenska. 
V roce 2003 spustilo v Británii Tesco svojí telekomunikační divizi, zahrnující 
služby mobilní telefonie (pod značkou Tesco Mobile) a služby nabízející pevné 
telefonní připojení a rovněž připojení k Internetu. Kromě těchto služeb britské Tesco 
nabízí také finanční služby jako životní pojištění, pojištění domácnosti a domácích 
zvířat, pojištění automobilů a cestovní pojištění. 
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Obrázek č. 4 – Tesco International ve světě 
 
 
 
 
 
Zdroj: Intranet společnosti Tesco Stores ČR, a.s. 
 
6.1.2 Tesco Stores ČR a.s. 53 
 Na český trh vstoupila společnost v roce 1996, kdy koupila 13 obchodních domů 
americké společnosti K-mart v Česku a na Slovensku. V roce 2006 společnost koupila 
síť obchodů Edeka a Carrefour. V současnosti se zaměřuje na stavbu menších 
Expresních prodejen situovaných v centrech měst. 
 
Finanční centrum Brno 
V roce 1998 vznikla první myšlenka na centralizaci finančního centra pro Českou 
a Slovenskou republiku. Veškeré účetní aktivity byly přesunuty z jednotlivých oddělení 
do Brna. V součastné době pracuje na tomto pracovišti 195 zaměstnanců z toho je 10 
manažerů.  
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 Dle intranetu společnosti Tesco Stores ČR, a.s. 
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Tým finančního servisního centra se skládá z jednotlivých funkčních oddělení, která 
jsou zde stručně popsána: 
• oddělení závazků – zpracovávání faktur za zboží, služby, opravy, 
• oddělení majetku – zpracování majetkových faktur, kapitalizace majetku, 
inventarizace majetku, reporting, 
• oddělení pohledávek – zpracovávání vystavených faktur, 
• oddělení párování zbožových faktur – párování faktur za zboží, řešení 
případných nesrovnalostí, 
• oddělení zásob – kontorola zásob, inventarizace zásob,  
• oddělení IT – specializuje se na rozvoj a vývoj aplikací pro finanční 
centrum, 
• oddělení banky – zajišťuje tok financí, platby faktur, příjem plateb plateb,   
• oddělení hlavní knihy – zpracovává veškeré účetní operace, shromažďuje 
data ze všech pododdělení, vytváří reporting, zajišťuje účetní metodologii 
firmy. 
  
Tým finančního centra je již stabilní a po více než deseti letech fungování jsou 
procesy a výsledná práce velmi kvalitní. 
 
6.1.3 Tesco Stores India54 
Tesco Hindustan Service Centre (HSC) je pro Tesco celosvětovou pobočkou, 
která poskytuje služby IT, obchodní a finanční služby  pro provozovny Tesco  v Evropě, 
Asii a Americe. Tesco HSC  bylo založeno v květnu 2004 a nyní má přes 3000 
zaměstnanců.  Tesco HSC je vlastněno a řízeno Tescem, a proto sdílí stejné hodnoty a 
záměry. 
Tesco je první významná mezinárodním maloobchodní síť, která plně vlastní  
servisní středisko v Indii. Toto centrum zaměstnává přes 3000 zaměstnanců. 
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 Dle intranetu společnosti Tesco Hindustan 
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Tesco HSC navrhuje, vyvíjí, testuje a řídí některé z krizových Tesco IT aplikací. 
Tým Tesco HSC  je také nápomocný při placení dodavatelům, udržování účetních knih  
a poskytuje výkazy pro vnitropodnikové potřeby vrcholového managementu.  
Tesco HSC poskytuje podporu Velké Británii, Spojeným státům, Irsku, 
Maďarsku, Slovensku, Polsku, České republice, Turecku, Thajsku, Jižní Korei, Malajsii, 
Číně a Japonsku.    
Tesco HSC se zaměřuje na zajištění spokojenosti zákazníků poskytováním 
výborného servisu dosaženého týmem profesionálů.   
 
Finanční centrum 
Tesco HSC začalo hrát významnou roli v řízení finančních transakcí, výkazů a 
v řídících aktivitách pro provoz Tesco  celosvětově. Tým v Indii zastupuje významnou 
roli a pomáhá společnosti Tesco koordinovat jeho finance a přispívá  k dalšímu 
zlepšování finanční kontroly.  
Od řízení finančních transakcí až k přípravě výkazů a kontrolních aktivit pro 
Tesco, tým finančního centra poskytuje podporu a bere v potaz odlišné finanční procesy 
používané v různých zemích. Finanční centrum spolupracuje s Velkou Británií, Irskem, 
Amerikou. 
 
Tým finančního servisního centra je zapojen do: 
• oddělení závazků – zpracovávání faktur za zboží, služby, opravy, 
• oddělení majetku – zpracování majetkových faktur, kapitalizace majetku, 
• oddělení pohledávek – zpracovávání vystavených faktur.  
 
Tým HSC umožňuje vrcholovému managementu lépe se rozhodovat díky 
poskytovaným podkladům a výkazům. Dále zaměstnanci finančního centra hodnotí 
existující procesy a celkový systém a doporučují řešení v souladu s rozvojovými plány 
Tesco.  
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6.2 Dotazníkové šetření v mezinárodním prostředí firmy Tesco 
Jednou ročně společnost Tesco ve všech zemích svého působení provádí průzkum 
mezi zaměstnanci, jehož cílem je zjistit informace o jejich spokojenosti, vztahu mezi 
manažerem a zaměstnancem, postoji k politice společnosti (Kompletní originál 
dotazníkové verze z roku 2009 včetně podotázek se nachází v příloze č. 1). 
Tento dotazník ukazuje, jaký mají zaměstnanci názor na své manažery, na svou 
práci a na firmu. Dotazník je následně porovnáván a vyhodnocován pro globální vedení 
firmy v Anglii. Výsledky průzkumu nabízí srovnání, jaký mají jejich zaměstnanci názor 
v jednotlivých zemích.  
Pro svou diplomovou práci zaměřenou na kompetence manažera v mezinárodním 
prostředí společnosti Tesco, jsem zvolil porovnání výsledků průzkumu uskutečněného 
v České republice a v Indii. Porovnáním získaných dat lze zjistit, jak rozdílné jsou 
názory zaměstnanců v českém a indickém prostředí. Dále mi tato data pomohou při 
stanovení návrhu na zlepšení klíčových kompetencí manažera tak, aby uspěl 
v náročném multikulturním prostředí firmy.  
 
Dotazník použitý pro průzkum v roce 2009 byl strukturován do následujících 
logických celků: 
 
• Spokojenost 
 Tato část dotazníku se zaměřuje na to, jaký má zaměstnanec všeobecný pocit 
z práce pro firmu Tesco. 
 
• Důvěra a respekt mezi manažerem a zaměstnanci 
 Tato část dotazníku se zaměřuje na to, jak kolegové a manažeři dodržují stanovené 
pracovní hodnoty, jaká je důvěra a respekt mezi manažerem a zaměstnancem a naopak, 
jak zaměstnanec cítí, že je s ním zacházeno. 
 
• Podpora ze strany manažera 
Tato část dotazníku se zaměřuje na to, jak je pracovník podporován ze strany svého 
nadřízeného a také ze strany svých kolegů, aby dosáhl stanovené pracovní náplně a 
všech svých stanovených cílů. 
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• Náplň práce 
 Tato část dotazníku se zaměřuje na to, jak manažer, jako nadřízený pomáhá 
k tvorbě pracovní náplně zaměstnance, která je zajímavá a uspokojující. 
 
• Možnost kariérního růstu 
 Tato část dotazníku se zaměřuje na to, jak zaměstnanec vnímá příležitosti od 
manažera k vlastnímu rozvoji a možnosti kariérního růstu v rámci firmy 
 
• Postoj k politice společnosti Tesco 
 Tato část dotazníku se zaměřuje na to, zda zaměstnanec žije a pracuje podle 
určitých zásad, které jsou stanoveny jako firemní hodnoty55, jak pro externí kompetence 
tak, interní mezi manažerem a pracovníkem, a zda zaměstnanec registruje a vnímá 
určitá zlepšení oproti minulému roku. 
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 Tesco pracovní hodnoty – ve všech činnostech, které Tesco provádí uplatňuje základní poslání, tato spočívají ve 
snaze poskytovat zákazníkům nejvyšší hodnoty, a získat tak jejich dlouhodobou loajalitu. 
Nikdo se nestará o zákazníky lépe než my 
• Porozumíme zákazníkům lépe než kdokoliv jiný  
• Buďme energičtí a tvůrčí a mějme zákazníka na prvním místě  
• Využijme našich sil a předností k poskytování hodnot našim zákazníkům  
• Starejme se o naše zaměstnance, aby se oni starali o naše zákazníky  
  
Jednejme s lidmi tak, jak chceme, aby lidé jednali s námi 
• Všichni jsme jeden tým - Tesco tým  
• Důvěřujme si a respektujme jeden druhého  
• Snažme se vše dělat důkladně  
• Podporujme jeden druhého a více se odměňujme, než kritizujme  
• Více se ptejme, dělme o zkušenosti, aby mohly být dále využity  
• Těšme se z práce, slavme úspěchy a učme se ze zkušeností 
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Zaměstnanci volí v dotazníku ze třech možných odpovědí, každé možnosti 
odpovídá hodnota v procentech pro celkové vyhodnoceni dotazníku a pro stanovená 
měření mezi jednotlivými zeměmi. : 
Souhlasím = 100 %, ani ano, ani ne = 50 %, nesouhlasím = 0 %. 
 
V roce 2009 proběhl průzkum ve všech zemích, kde Tesco operuje. Požádal jsem 
oddělení lidských zdrojů v České republice pana Davida Vícha, „manažer lidských 
zdrojů pro české finanční centrum“, a v Indii pana Sudheesh Venkatesh, “manažer 
lidských zdrojů pro Tesco Indie”, o zaslání výsledků šetření za finanční centra v těchto 
dvou zemích, abych mohl porovnat, které názory a výsledky budou shodné nebo na 
druhou stranu, které názory a výsledky budou odlišné v návaznosti na velmi odlišný 
kulturní základ obou zemí. Výsledky této ankety nejsou tajné, jsou veřejně přístupné pro 
zaměstnance, aby si mohli porovnat, jaké je mínění celého oddělení nebo celé skupiny 
nebo i celé firmy a popřípadě porovnat s kolegy. 
 
 Anketa je vedena jako dobrovolná, přesto je v zájmu všech oddělení a všech 
manažerů, aby měli určitou zpětnou vazbu a vlastní názor od svých podřízených a měli 
možnost identifikovat potenciální hrozby nebo pozitiva ve fungování týmu. 
 Ankety se v roce 2009 zúčastnilo za finanční centrum v České republice 90 % 
zaměstnanců z celkových 195, pro zajímavost za celou Centrální kancelář v ČR to bylo 
81 % zaměstnanců z celkového počtu 1477 zaměstnanců.  
 Za Indii se ankety zúčastnilo 96 % z 280 zaměstnanců Finančního centra. Jen pro 
informaci celkově za celé Tesco India  se ankety zúčastnilo 92 % zaměstnanců 
z celkového počtu přes 3000 zaměstnanců. 
 Výsledky z obou zemí jsem analyzoval a zobrazil v tabulkách po jednotlivých 
zkoumaných oblastech. Číslo v tabulce znázorňuje průměr v procentech z celkového 
počtu odpovědí za jednotlivá finanční centra. Pro lepší orientaci ve vyhodnocení, je 
barevně odlišeno hodnocení kde : 
• zeleně je znázorněn výsledek vyšší jak 70 %,  
• oranžově je znázorněn výsledek mezi 51 % a 69 %,  
• červeně je znázorněn výsledek pod 50 %. 
Ke každé skupině je přiřazen graf pro snadnější porovnání výsledků a jejich srovnání:  
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Spokojenost 
 
Tabulka č. 1 – Dotazník spokojenost 
Spokojenost  
( hodnoty jsou uvedeny v %) 
Česká 
republika 
2009 
Indie  
2009 
Na své kariéře v Tescu chci dlouhodobě pracovat 70 69 
Jsem hrdý-á na to, že pracuji pro Tesco 43 59 
Pracuji v prostředí, kde není stres 35 52 
Mám v plánu pro Tesco pracovat i za rok 87 75 
Tesco je jedním z nejlepších zaměstnavatelů ve srovnání 
s jinými firmami, které znám 34 55 
Moje práce mě baví 80 83 
 
Graf č. 1 – Dotazník spokojenost 
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 Z této části výzkumu je patrné, že Indové jsou celkově spokojenější než 
zaměstnanci Tesca v ČR. Největší rozdíly byly identifikovány u odpovědí na otázky č.3 
a č.5, kdy v 35 % se zaměstnanci Tesca ČR necítí být pod stresem a pouze 34 % 
českých zaměstnanců pokládá Tesco za nejlepšího zaměstnavatele. Ale i přesto dokonce 
více zaměstnanců v ČR než v Indii se shodlo, že s působením ve firmě neskončí a 
zůstanou i na budoucí rok, pozitivní vztah je také vidět hlavně k tomu, že zaměstnance 
práce baví a také, že na kariéře chtějí v Tescu dále pracovat.  
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Důvěra a respekt vůči manažerovi 
 
Tabulka č. 2 – Dotazník důvěra a respekt vůči manažerovi 
Důvěra a respekt vůči manažerovi  
( hodnoty jsou uvedeny v %) 
Česká 
republika 
2009 
Indie  
2009 
Mé názory jsou ceněny 54 84 
Práce, kterou dělám je uznávána a ceněna 53 81 
Jsem spokojen-a s tím, že si jednotlivá oddělení vzájemně 
pomáhají a podporují se 39 68 
Důvěřujeme si a respektujeme jeden druhého 55 85 
Jsem spokojen-a s prostory pro zaměstnance na svém 
pracovišti 66 79 
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I z druhého šetření vyplývají kladné hodnoty na straně zaměstnanců Tesca v Indii. 
Je zde patrné, že zaměstnanci v ČR nepociťují vzájemnou podporu a spolupráci a to 
v 39 %. Zatímco zaměstnanci v Indii přiznávají, že jejich názory a vykonaná práce je 
ceněna, navzájem si důvěřují a panuje zde respekt mezi kolegy. 
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Podpora ze strany manažera 
Tabulka č. 3 – Dotazník podpora ze strany manažera 
Podpora ze strany manažera 
( hodnoty jsou uvedeny v %) 
Česká 
republika 
2009 
Indie  
2009 
Rozumím svým pracovním úkolům 96 91 
Můj nadřízený mi pomáhá dělat moji práci dobře 87 82 
Dostávám všechny informace, které potřebuji, abych svou 
práci dělal-a dobře 68 84 
Jsem dostatečně školen-a na to , abych svou práci mohl-a 
dělat dobře 77 74 
V uplynulých 12 měsících jsem společně s mým nadřízeným 
hodnotili mou pracovní výkonnost 80 90 
Množství práce, které musím udělat, je zvládnutelné 66 91 
Za posledních 12 měsíců se má práce a pracovní postupy 
zjednodušily 39 65 
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Dle třetího výzkumu je patrné, jak zaměstnanci v ČR tak i v Indii hodnotí podporu 
manažerů kladně. Zaměstnanci v ČR ve velké většině rozumí svým zadaným úkolům, 
hodnotí se, že byli dobře vyškoleni k tomu, aby zadané úkoly zvládnuli a taktéž oceňují 
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pomoc nadřízeného. Na rozdíl od Indů však postrádají zjednodušení pracovních 
postupů. 
 
Náplň práce 
 
Tabulka č. 4 – Dotazník náplň práce 
Náplň práce 
( hodnoty jsou uvedeny v %) 
Česká 
republika 
2009 
Indie  
2009 
Moje práce je zajímavá 67 81 
Jsem spokojen-a s mírou svého vlivu na stanovení svého 
rozvrhu směn 87 84 
Jsem spokojen-a s mírou svého vlivu na stanovení své 
pracovní doby 88 84 
Pro svou práci mám k dispozici dostatečné pracovní 
pomůcky a vybavení 91 90 
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 Ve čtvrté části výzkumu byli zaměstnanci dotazováni na náplň práce (která je jistě 
podmíněna manažerskými kompetencemi). Ve značné většině jak zaměstnanci Tesco 
Stores ČR, a.s., tak Indie odpovídali kladně. Jsou spokojeni, jak se stanovenými 
směnami, pracovní doby, či pracovním vybavením. Jediný větší rozdíl byl nalezen u 
odpovědi na otázku týkající se zajímavosti práce. 
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 Možnost kariérního růstu 
 
Tabulka č. 5 – Dotazník možnost kariérního růstu 
Možnost kariérního růstu 
( hodnoty jsou uvedeny v %) 
Česká 
republika 
2009 
Indie  
2009 
Pokud budu chtít, mohu svou kariéru v Tesco dále rozvíjet 61 70 
Mám plán sestavený společně s mým nadřízeným, který mi 
pomáhá se profesně rozvíjet 54 69 
Mzda, kterou za svou práci dostávám, je spravedlivá 41 65 
Jsem spokojen-a se zaměstnaneckými výhodami, které 
dostávám 52 69 
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 V předposlední části hodnotí zaměstnanci možnosti kariérního růstu. Náhled je 
v obou případech průměrný.  Snad jedinou viditelnou odlišnosti je, že čeští zaměstnanci 
nejsou spokojeni s platem na pracovišti. A většina Indů uvažuje, že v Tescu budou svoji 
kariéru nadále rozvíjet.   
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Postoj k politice společnosti Tesco 
 
Tabulka č. 6 – Dotazník postoj k politice společnosti Tesco  
Postoj k politice společnosti Tesco 
( hodnoty jsou uvedeny v %) 
Česká 
republika 
2009 
Indie  
2009 
Nikdo se nestará o zákazníky lépe než my 54 72 
Jednejme s lidmi tak, jak chceme, aby lidé jednali s námi 79 80 
Více se chvalme, než kritizujme 66 75 
Více se ptejme, než mluvme 76 70 
Těšme se z práce, slavme úspěchy 69 72 
Pociťujete zlepšení od minulého roku 72 79 
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Poslední šetření je spíše směřováno na vlastnosti jednotlivých pracovníků, jak ve 
vztahu podřízenosti a nadřízenosti, tak ve vztahu spolupráce. V podstatě jde o vlastnosti 
zaměstnanců schované pod všeobecné hodnoty společnosti, aby byly měřitelné pro 
všechny pracovníky v různých oblastech firmy. Téměř ve všech případech hodnotí lépe 
svoje vlastnosti indická strana. Poslední otázka jen sumarizuje, jestli manažeři dosáhli 
určitých změn stanovených z minulého šetření v rámci svých kompetencí. 
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6.3 Doporučení kompetencí manažera mezinárodního týmu 
 Získávat klíčové kompetence většinou znamená učení, učení po celou dobu 
budování kariéry. Provedený výzkum by měl firmě pomoci zjistit, jaké kompetence je 
nutné u manažerů rozvíjet, aby bylo zajištěno správné fungování týmů v prostředí 
mezinárodní společnosti. Z výzkumu je patrné, že názory českého týmu jsou odlišné od 
názorů indického týmu a to hlavně z důvodů velmi rozdílného kulturního základu, 
s kterým musí být manažer předem obeznámen.  
 
Pro úspěšné zvládnutí řízení mezinárodního týmu by měl manažer být vyškolen na to, 
jak zvládat tyto klíčové kompetence: 
 
• jazykové znalosti, 
• interkulturní kompetence, 
• schopnost vedení týmu,  
• schopnost sestavení plánu manažera. 
 
Jazykové znalosti 
 Pro manažera pracujícího v mezinárodním prostředí je nejdůležitější schopnost 
komunikace a kooperace, jak už s ostatními kolegy podřízenými, tak nadřízenými. 
Firma Tesco má jako komunikační jazyk zvolený angličtinu, což je dle umístění vedení 
firmy logické. Klíčovým faktorem úspěšného manažera je tedy znalost tohoto jazyka 
nejen na komunikační úrovni, ale hlavně na pracovní úrovni. Taktéž členové týmu by 
měli tento jazyk ovládat a zlepšovat se v něm nebo alespoň tuto znalost udržovat. Pro 
fungování smíšeného týmu, kde pracovníci jsou příslušníky různých národností a 
nemají jednotný společný jazyk, je znalost univerzálního dorozumívacího jazyka 
klíčovým faktorem pro úspěch tohoto týmu. 
 
Interkulturní kompetence 
 Nejen znalost jazyka je klíčovým prvkem pro úspěšné řízení týmu složeného 
z více pracovníků různých národností, důležité je dosažení interkulturních 
komunikačních kompetencí a především znalost kulturně specifických pravidel. Taktéž 
pro správné fungování smíšeného týmu je důležité znát tradice, zvyklosti, způsoby, 
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prvky chování, a kulturní základ daného pracovníka, aby nedošlo k nesouladu, 
nesrovnalosti či konfliktu v důsledku neporozumění si navzájem. Na světě je mnoho 
národností a mnoho zvyků, které nemusí být ve všech koutech světa totožné. Nicméně 
jejich poznání a porozumění může pomoci předejít nepříjemným událostem a hlavně 
neúspěšnému obchodu. 
 
Schopnost vedení týmu 
 Je nutné si definovat oblasti, na které se, má-li dosahovat dobré výkonnosti, musí 
zaměřit jak manažer týmu tak i jeho členové, aby bylo dosaženo zlepšení oproti 
stávajícímu stavu. Definování si klíčových oblastí by mělo pomoci manažerovi určit, na 
jaké kompetence a na jaké problémy se zaměřit, plán rozvoje mu může pomoci 
zhodnotit jaké oblasti jsou silnou či slabou stránkou při dosahování stanovených cílů. 
 
Schopnost sestavení plánu manažera 
 Z dotazníku je patrné, jak jsou zaměstnanci spokojeni ve sledovaných kategoriích 
výzkumu, a to dává manažerovi návod, jakým směrem rozvíjet své schopnosti a 
kompetence. Aby byly veškeré hlavní cíle definované manažerem dosaženy, připraví 
manažer se svým nadřízeným plán. Jakmile je tento plán ve vztahu k nadřízenému 
nastaven, dochází k nastavení cílů pro podřízené. S tím souvisí i patřičné delegování, 
aby bylo z operačního hlediska dosaženo jejich splnění. Hlavním úkolem sestavení 
plánu manažera je stanovení cílů, průběžná realizace a hlavně  zhodnocení výsledků.  
 
6.4 Návrh na zlepšení kompetencí manažera týmu 
6.4.1 Jazykové znalosti 
 Jak jsem již dříve řekl, pro manažera pracujícího v mezinárodním prostředí je 
nejdůležitější komunikace se všemi členy týmu, jak již mluvenou formou, tak i 
písemnou formou. Jako návrh na jazykové kurzy pro zaměstnance jsem udělal průzkum 
mezi čtyřmi firmami, které provozují firemní jazykové vzdělávací kurzy zaměřené na 
obchodní angličtinu v Brně. Osobně jsem je požádal o zaslání cenové nabídky na 
specifický požadavek firemních kurzů. 
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Srovnání  vybraných  jazykových institucí, které nabízí  firemní jazykové kurzy 
v Brně 
 
 Jako parametr pro výběr jsem vzal v potaz 2 vyučovací hodiny/týdně tj. 90 min, 
po dobu 14-ti týdnů (semestr), pro skupinu 10 osob (manažerů, kteří mají pravidelný 
kontakt s pracovníky z jiných zemí), kurzy konané ve firemních prostorech. 
 
Jazyková škola Eurolingua 
Kladné stránky jazykové školy Eurolingua: 
• obsah a způsob výuky je dán konkrétními požadavky, 
• kalkulace se odvíjí od typu výuky, požadavcích na lektora, vzdálenosti místa 
výuky, časových požadavcích, počtu studentů ve skupině, 
• působí v Brně, 
• škola poskytuje slevy pro stálé klienty a množstevní slevy, 
• firmám s větším počtem studentů nabízí vyhotovení rozřazovacích testů 
zdarma, 
• na požádání provádí ukázkovou výukovou hodinu. 
 
Jazyková škola Pretorian 
Kladné stránky jazykové školy Pretorián: 
• firemní výuka v prostorách firmy, 
• důkladná analýza potřeb stávajících klientů, před začátkem kurzu, 
• propojení cíle výuky s komunikativními tématy souvisejícími s konkrétním 
pracovním zařazením a firemním prostředím, 
• JŠ připravuje pro firemní klienty kurzy na míru dle jejich zadání a  
preferenci, 
• množstevní sleva pro stálo zákazníky, 
• lektoři zaměřeni na obchodní angličtinu. 
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Jazyková škola Smajl 
Kladné stránky jazykové školy Smajl: 
• velikost skupin, rozsah, intenzita, čas, dny a zaměření výuky dle požadavků 
klienta, 
• ukázková hodina zdarma, 
• zahájení výuky kdykoliv v průběhu roku, 
• osvědčení o absolvování kurzu, 
• platí se výuka, která se skutečně uskutečnila. 
 
Jazyková škola Majda agency 
Kladné stránky jazykové školy Majda agency: 
• firemní výuka i v prostorách společnosti, 
• intenzita kurzu a zahájení kurzů, rozdělení dle pokročilosti a dle požadavků 
společnosti, 
• množstevní sleva.  
 
 V přiložené tabulce můžete vidět jednotlivá porovnání. Protože manažer musí mít 
vyšší úroveň znalosti jazyka a často verbálně komunikuje s kolegy z anglicky mluvících 
zemí, je určitě prospěšné, aby lektor byl zahraniční (tzv. rodilý mluvčí neboli native 
speaker). Konverzace s rodilým mluvčím má velikou výhodu v tom, že si student zvyká 
na přízvuk a mluvený projev cizinců, což je v praxi neocenitelná výhoda. Mnoho 
studentů, kteří mají pouze českého lektora a gramaticky excelují většinou v praxi 
selhávají a to z důvodu právě neschopnosti rozumět.    
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Tabulka č. 7 – Srovnání nabídky jazykových kurzů 
 
CENÍK EUROLINGUA PRETORIAN SMAJL MAJDA 
AGENCY 
Český lektor, skupina 10 
osob, 2 vyučovací hodiny 
600 Kč 700 Kč 980 Kč 800 Kč 
Zahraniční lektor, 
skupina 10 osob, 2 
vyučovací hodiny 
700 Kč 850 Kč 1,240 Kč 900 Kč 
Součet český letkor na 
semestr (14 týdnů) 
8,400 Kč 9,800 Kč 13,720 Kč 11,200 Kč 
Součet zahraniční letkor 
na semestr (14 týdnů) 
9,800 Kč 11,900 Kč 17,360 Kč 12,600 Kč 
 
Návrh pro výběr vhodné jazykové školy 
 Po porovnání nabídky jazykových kurzů bych doporučoval kurzy jazykové školy 
Pretorian, tato firma je na trhu již zavedená a dosahuje v porovnání s ostatními druhou 
nejnižší cenu za kurzy s rodilým mluvčím. Kterého doporučuji hlavně z důvodů 
zdokonalení komunikačních schopností a schopnosti porozumět originálnímu přízvuku 
jazyka. Firma Pretorián se mi zdá nejvhodnější také z důvodu, že lektor zdarma přijde 
do prostor firmy, je zaměřen na obchodní angličtinu, kurz je připraven na míru klienta, 
poskytuje slevy pro stálé zákazníky. 
 
6.4.2 Interkulturní kompetence 
 K dosažení důležitých interkulturních komunikačních kompetencí nestačí pouze 
jazykové znalosti jako lingvistické nástroje, ale je zapotřebí především znalost kulturně 
specifických pravidel interakce. 
Současný trh práce nás přivádí téměř do každodenního kontaktu s cizinci, ať už to 
jsou kolegové z práce nebo také klienti na druhém konci světa. Tento trend vyžaduje od 
manažerů i řadových pracovníků nejen schopnost domluvit se v cizím jazyce, ale i 
klíčové interkulturní kompetence. Toto vše je podstatou nové disciplíny zvané Diversity 
management – čili koncept zvládání odlišností v pracovním prostředí. 
 20. století znamenalo narušení multikulturního dědictví českých zemí. S integrací 
České republiky do Evropské unie a dalších globálních politických a ekonomických 
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struktur se česká společnost opět stává různorodou a plurální. Multikulturní soužití na 
jedné straně obohacuje a podněcuje, ale na straně druhé může také vytvářet napětí a 
nepochopení uvnitř společnosti. Důsledkem toho je i vznik Multikulturního centra 
v Praze. Hlavním posláním je přispět k lepšímu porozumění této mnohovrstevné reality. 
 Od počátků činnosti v roce 1999 dosahuje Multikulturní centrum Praha svých cílů 
prostřednictvím veřejných debat, různorodé vzdělávací, kulturní a informační činnosti, 
výzkumu, publikování a vzájemného propojování osob i organizací s obdobnými cíli z 
ČR i ze zahraničí. Od roku 2003 se Multikulturní centrum Praha stalo členem a stálým 
spolupracovníkem celoevropské sítě European Cultural Foundation (ECF). 
Multikulturní centrum se nachází v Praze na ulici Vodičkova 36. 
 
Multikulturní vzdělávací programy 
Kurzy učí manažery i řadové pracovníky klíčovým interkulturním kompetencím 
potřebným k úspěchu na globalizovaném trhu práce. Přínosem je potom efektivní 
komunikace v interkulturním pracovním prostředí, vyšší adaptabilita a sebejistota 
v kulturně odlišném prostředí, lepší připravenost na vyjednávání v interkulturních 
situacích, předcházení konfliktů a nedorozuměním, které plynou z odlišných 
komunikačních vzorců, efektivní řízení kulturně smíšeného týmu, účinné zvládnutí 
kulturního šoku, posílení soudržnosti pracovního týmu, zvládání odlišností ve verbální i 
neverbální komunikaci. 
 
Nabídka kurzů 
• pracovní prostředí, styly řízení a motivace zaměstnanců v ČR (pro 
management a zahraniční pracovníky krátkodobě i dlouhodobě působící 
v ČR), 
• regionální Diversity management (pro pracovníky a pracovní týmy 
vyjíždějící do zahraničí. Konkrétní obsah se řídí zvláštnostmi dané země či 
regionu), 
• život v České republice (orientace v českém prostředí pro zahraniční 
pracovníky a jejich rodiny), 
• mezinárodní pracovní týmy (pro nadnárodní společnosti, virtuální pracovní 
týmy a firmy s dislokovanými pracovišti). 
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Tabulka č. 8 – Cenová nabídka multikulturálních školení 
 
Krátkodobé vzdělávací 
programy 
    
  4 hodiny 8 hodin 
1 lektor (skupina do 12 os) 2,400 Kč 4,800 Kč 
2 lektoři (skupina nad 12 os) 4,200 Kč 8,400 Kč 
 
  
Dlouhodobé vzdělávací 
programy 
    
  16 hodin 24 hodin 
1 lektor (skupina do 12 os) 9,600 Kč 14,400 Kč 
2 lektoři (skupina nad 12 os) 19,200 Kč 28,800 Kč 
 
Návrh pro výběr vhodného kurzu 
 Jako vhodný kurz pro českého manažera pracujícího v mezinárodním prostředí 
bych zvolil kurz regionální diversity management, který je zaměřen na specifika 
odlišností konkrétní země či regionu a kurz mezinárodní pracovní tým, který je určen 
pro nadnárodní společnosti a řeší problematiku mezinárodně sestavených týmů. Tato 
dvě navrhovaná školení by trvala dva pracovní dny, tedy 16 hodin. Ostatní kurzy bych 
nedoporučoval z důvodu, že jde o kurzy zaměřené na cizince přicházející do České 
republiky (expatriotů) a jejich obsahem je seznámení cizinců s českou kulturou a 
odlišnostmi od jejich kultury. 
 
6.4.3 Schopnost vedení týmu 
Plán rozvoje manažera týmu lze definovat do jednotlivých oblastí, na které se,  
má-li celý tým dosahovat dobré výkonnosti, musí zaměřit jak manažer, tak i všichni 
jeho členové. Při vytváření nového týmu nebo formování týmu stávajícího je ideální 
vycházet z navrhovaného modelu, který naznačuje klíčové prvky úspěšnosti vedoucího 
týmu, viz popis a diagram níže:  
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Obrázek č. 5 – Diagram úspěšného vedení týmu 
 
 
 
 
 
Středem a nejzákladnějším článkem úspěšného manažera je Výkonnost. Pro 
manažera a jeho tým to znamená, že mají jasně stanovené cíle. Každý člen týmu má 
vytvořené a odsouhlasené vlastní cíle a ví, jak se může podílet na plnění společných cílů 
firmy. 
 
Výkonnost manažera je ovlivněna čtyřmi základními kompetencemi: Přístup, 
Vztahy, Rutiny, Znalosti.  
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Odpovědnost: jsou zapsány hlavní činnosti a jsou odsouhlaseny. Všichni jsou 
seznámeni se svými odpovědnostmi.  
Odhodlání: tým si odsouhlasil cíle. Členové týmu jsou schopni definovat své vlastní 
úkoly a jsou odhodláni je splnit. 
 
Vztahy jsou rozděleny na kvadrant  
Vzájemný respekt : Rozdílnosti v dovednostech a přístupu a mezi osobnostmi 
jednotlivců jsou uznávány a vítány.  
Zpětná vazba, koučování a zkušenosti: Členové týmu ví proč a jak poskytnout upřímnou 
a otevřenou zpětnou vazbu. Na konci porad se zaznamenávají přínosy a hrozby.  
 
Znalosti jsou rozděleny na kvadrant  
Provozní dovednosti: V týmu jsou zastoupeny všechny potřebné dovednosti a všichni si 
uvědomují, čím přispívají nejen oni sami, ale i ostatní.  
Způsob chování: Tým si uvědomuje své silné stránky i oblasti rozvoje z hlediska Tesco 
hodnot. 
 
Rutiny jsou rozděleny na kvadrant  
Běžný postup: tým má odsouhlasenou a zdokumentovanou strukturu, proces pro 
pravidelné aktivity.  
 
Monitorování a měření výkonnosti: Tým pravidelně (např. Na týdenních poradách) 
srovnává dosažený pokrok s plánem.   
 
 Tyto všechny součásti jsou obklopeny komunikací. Existuje velmi jasný plán 
komunikace uvnitř týmu i mimo něj. Každý člen týmu rozumí způsobům komunikace, 
její četnosti i příslušným zodpovědnostem. 
 
 Dle tohoto diagramu lze docela jednoduše stanovit všechny potřebné kompetence 
pro úspěšné vedení týmu pracovníků, ať už v domácím prostředí, tak v mezinárodním 
prostředí. Každý manažer si může buď sám nebo s týmem nebo se svým nadřízeným 
zhodnotit dle stanovených aktivit, v jakém stavu je jeho tým a jeho vedení týmu.  
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 K hodnocení tohoto diagramu slouží takzvaný „semafor“ v diagramu vpravo od 
obrázku, kde pomocí barev nebo úvodních písmen může manažer hodnotit stav: 
 R = red, červená – znamená špatné hodnocení, cesta zvolená manažerem je špatná a je 
nutná radikální změna, která bude v následující době podrobně sledována. 
A = amber, oranžová – znamená, že záměr je sice správný, ale do současným úsilím 
vytýčeného stavu manažer nedosáhne. Je nutné se na tuto část zaměřit a udělat zlepšení, 
aby byla práce týmu nasměrována správným směrem. 
G = green, zelená – dobré hodnocení, cíl týmu je správný a tým a manažer dosahují 
výsledků stanovených na začátku.     
 
6.4.4 Schopnost stanovení plánu manažera 
 Cílem stanovení plánu je připravit českého manažera a jeho kompetence tak, aby 
byl schopen kvalitního řízení a spolupráce s kolegy z mezinárodního pracovního 
prostředí, v našem případě porovnávaného indického. 
 
Stanovení plánu znamená: 
 Na základě výsledků dotazníku vyplněného jednotlivými odděleními jsou určeny 
oblasti, na které by se měl manažer zaměřit, aby došlo k jejich zlepšení. 
 
K těmto oblastem jsou společně se zaměstnanci dohodnuté konkrétní aktivity. 
 
Práce na těchto aktivitách a sledování jejich plnění je v průběhu celého roku. 
 
Cílem je zhodnotit výsledky oddělení a dohodnout se na způsobu a termínu komunikace 
výsledků ankety zaměstnancům a stanovení plánu. 
 
Součástí plánu musí být určení -  „V čem jsme uspěli“  
 Pět největších zlepšení nebo nejlepších absolutních výsledků. Nesmí se 
zapomenout, že i v oranžových a nebo červených oblastech mohlo být oproti loňskému 
roku dosaženo zlepšení. 
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Výsledkem plánu musí být -  „Na co bychom se měli zaměřit“ 
 
 Určení tří největší zhoršení nebo nejhorší absolutní výsledky. 
Nesmí se zapomenout, že i v zelených oblastech mohlo dojít ke zhoršení oproti 
loňskému roku. Dále ujištění, že je možné tyto oblasti zlepšit činností oddělení. 
 
Stanovení plánu:  
 Odsouhlasí se tři oblasti, na které se bude management a zaměstnanci oddělení 
zaměřovat v průběhu roku tak, aby bylo dosaženo zlepšení oproti stávajícím výsledkům. 
 
 Aktivity v tomto plánu musí být realistické a měřitelné a měly by obsahovat jak 
rychle uskutečnitelné změny, tak dlouhodobější aktivity. Za stanovení a splnění plánu 
zodpovídá manažer týmu. Po uplynutí předem určené časové periody je možné 
vyhodnotit dílčí splnění stanovených cílů. 
 
 Finální výsledek stanoveného plánu a jeho zhodnocení nám poskytne nové šetření 
pomocí dotazníku, v našem případě po roce, kdy bude uskutečněn nový výzkum a na 
základě výsledků názoru zaměstnanců můžeme zhodnotit zda kroky, aktivity plánu 
manažera vedly ke zlepšení názoru zaměstnanců v jednotlivých oblastech dotazníku. 
 
6.4.5 Náklady na rozvoj kompetencí 
Pro sumarizaci navrhovaných řešení pro zlepšení kompetencí manažera 
pracujícího v mezinárodním prostředí je nutné sumarizovat náklady na tento rozvoj.  
Náklady lze stanovit za rozvoj jazykových znalostí a multikulturních znalostí, zde 
jsou k dispozici kurzy s předem stanovenou cenou, pro výčet nákladů je také potřeba 
určit náklady ušlé pracovní příležitosti, kdy zaměstnanci budou v pracovní době na 
vzdělávacím kurzu a nebudou se věnovat svojí práci. Pro kurz zdokonalení 
multikulturních znalostí je potřeba také připočítat náklady na dopravu a ubytování 
manažerů v době konání kurzu v Praze. 
U kompetencí schopnost vedení týmu a schopnost plánu manažera jsem náklady 
nevyčíslil, a to z důvodu, že tyto aktivity by měly patřit do plánu pracovních úkolů a 
pracovní náplně manažera.  
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Dílčí náklady na zdokonalování jednotlivých kompetencí, celkové náklady na celý 
manažerský tým a náklady na jednoho manažera jsou uvedeny v tabulce č. 9 níže. 
 
Tabulka č. 9 – Náklady na rozvoj kompetencí manažera mezinárodního týmu 
 
Kompetence Popis Celková cena pro 10 
manažerů 
Jazykový kurz obchodní 
angličtiny od firmy Pretorian s 
rodilým mluvčím, pro 10 
manažerů. Cena je stanovena za 
jeden rok, tj. 2 semestry po 
dvou vyučovacích hodinách 
týdně. (850Kč * 28týdnů) 
23,800 Kč Jazykové znalosti 
Náklady ušlé příležitosti za 
dobu strávenou v kurzu v 
pracovní době pro 10 manažerů 
(56 hodin * 300Kč/h * 
10manažerů). 
168,000 Kč 
Náklady na kurz v Praze, jeden 
lektor, skupina 10 manažerů, 
16 hodin. Cena viz tabulka č. 8. 
9,600 Kč 
Náklady ušlé příležitosti za 
dobu strávenou v kurzu v 
pracovní době pro 10 manažerů 
(16 hodin * 300Kč/h * 
10manažerů). 
48,000 Kč 
Interkulturní kompetence 
Náklady na cestovné a 
ubytování pro 10 manažerů. 
Doprava dvěma služebními 
vozy, ubytování v hotelu pro 10 
osob. (1000*2 doprava, 
1500Kč na osobu ubytování 
v hotelu) 
17,000 Kč 
Celkové náklady na 10 
manažerů 
  266,400 Kč 
Celkové náklady na 1 
manažera 
  26,640 Kč 
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ZÁVĚR 
 
 Cílem této diplomové práce bylo identifikovat a analyzovat klíčové kompetence 
manažera v multikulturním prostředí firmy Tesco Stores ČR a navrhnout možná 
praktická zlepšení, které jsou z hlediska úspěšného splnění cílů manažera v mezinárodní 
společnosti důležité.  
 
 Na základě teoretických poznatků nastudovaných z odborné literatury, které jsou 
popsány v teoretické části diplomové práce a informací poskytnutých společností Tesco 
Stores ČR, a.s., jsem definoval klíčové kompetence na které se musí manažeři zaměřit, 
aby byli efektivnější a úspěšnější v roli manažera mezinárodního týmu. 
  
 Obrovský rozvoj v dopravě, komunikaci a hlavně informačních technologiích 
nastartoval světovou globalizaci, která postavila manažery společností před otázku, jak 
správně komunikovat a řídit v multikulturním prostředí. Pro můj výzkum a návrh 
rozvoje kompetencí jsem si vybral společnost Tesco Stores ČR, a.s. která je 
v současnosti velmi ovlivněna spoluprácí v mezinárodním prostředí. Klíčovou roli 
posledních let hraje spolupráce s indickými kolegy, ať už po stránce spolupráce týmů, 
tak i po stránce vysílání indických zaměstnanců do ČR a vytváření multikulturních týmů 
přímo v České republice. 
  
 V praktické části jsem na základě dotazníkového výzkumu, ve kterém 
porovnávám výsledky českého týmu finančního centra v Brně a výsledky indického 
týmu finančního centra v Bangalore, získal data potřebná pro porovnání názoru 
zaměstnanců dvou odlišných kultur. Tento dotazník byl zaměřen na to, jaký mají 
zaměstnanci názor na své manažery, na svou práci a na firmu. 
  
 Z mých výzkumů jsem vyčlenil čtyři nejdůležitější kompetence, na které by se 
měla jak společnost, tak manažeři  zaměřit, a rozvíjet je, aby dosáhli svých cílů 
s přihlédnutím na odlišný kulturní základ zaměstnanců ve svých týmech. 
 
 84 
 Jazykové znalosti jsou pro manažera pracujícího v mezinárodním prostředí a týmu 
klíčovou kompetencí, bez které by mohl jen těžko uspět. Proto jsem po průzkumu trhu 
vybral jazykový kurz, který by měl zabezpečit a rozvíjet znalost cizího jazyka u 
manažerů.    
 Další neméně důležitou kompetencí je interkulturní kompetence. Na světě je 
mnoho národností a mnoho zvyků, které nejsou ve všech koutech světa totožné. Aby 
mohl manažer v mezinárodním prostředí úspěšně plnit svou funkci, řídit a motivovat 
své zaměstnance, musí porozumět jejich kultuře a prostředí odkud pochází. Navrhl jsem 
proto vzdělávací program, který doplní manažerům toto vzdělání. 
 Manažer, má-li být úspěšný v řízení týmu, musí rozvíjet své řídící schopnosti. 
Musí umět identifikovat oblasti, na které je důležité se zaměřit, musí je umět zhodnotit a 
plánovat jejich rozvoj, nejsou-li dobře zvládnuty. Jako pomůcka pro manažera slouží 
navržený diagram, který pomůže tyto složky zhodnotit. 
 Schopnost stanovení plánu pro manažera souvisí s výsledky dotazníku, na jejichž 
základě by si měl manažer stanovit klíčové body, stanovit si konkrétní aktivity pro 
jejich zlepšení a na základě výsledků dalšího dotazníku sledovat a zhodnotit jejich 
plnění. 
 
 Mohu tedy říci, že cíl této diplomové práce byl splněn. Při použití navrhovaných 
řešení by manažer mezinárodního týmu měl dosáhnout zlepšení klíčových kompetencí, 
které jsou důležité pro celkové fungování týmu a tím i splnění stanovených cílů 
společnosti. Na celkový výsledek společnosti však působí i řada jiných faktorů, nelze 
tedy jednoznačně tvrdit, že navrhovaná řešení přinesou viditelný ekonomický výsledek. 
Mohou ale přispět ke kvalitnímu splnění stanovených cílů manažera a mohou zabránit 
jeho případnému selhání jako vedoucího mezinárodního týmu.     
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PŘÍLOHY 
 
Příloha č. 1 – Dotazník „Náš názor“ pro Českou republiku 
Poslání 
Klíčový 
prvek 
Otázky 
  Na své kariéře v Tescu chci dlouhodobě pracovat 
  Jsem hrdý-á na to, že pracuji pro Tesco 
  Pracuji v prostředí, kde není stres 
  Mám v plánu pro Tesco pracovat i za rok 
  
Tesco je jedním z nejlepších zaměstnavatelů ve 
srovnání s jinými firmami, které znám 
JAK SE CÍTÍTE V 
TESCO 
  Moje práce mě baví 
  
    
* Mé názory jsou ceněny 
  Práce, kterou dělám je uznávána a ceněna 
  
Jsem spokojen-a s tím, že si jednotlivá oddělení 
vzájemně pomáhají a podporují se 
* Důvěřujeme si a respektujeme jeden druhého 
DŮVĚŘUJEME SI 
A 
RESPEKTUJEME 
JEDEN DRUHÉHO 
  
Jsem spokojen-a s prostorz pro zaměstnance na svém 
pracovišti 
  
    
  
  
Rozumím svým pracovním úkolům 
* Můj nadřízený mi pomáhá dělat moji práci dobře 
  
Dostávám všechny informace, které potřebuji, abych 
svou práci dělal-a dobře 
* 
Jsem dostatečně školen-a na to , abych svou práci 
mohl-a dělat dobře 
  
V uplynulých 12 měsících jsem společně s mým 
nadřízeným hodnotili mou pracovní výkonnost 
  Množství práce, které musím udělat, je zvládnutelné 
MÁM PODPORU 
SVÉHO 
MANAŽERA 
* Za posledních 12 měsíců se má práce a pracovní 
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postupy zjednodušily 
  
    
  Moje práce je zajímavá 
  
Jsem spokojen-a s mírou svého vlivu na stanovení 
svého rozvrhu směn 
  
Jsem spkojen-a s mírou svého vlivu na stanovení své 
pracovní doby 
MOJE PRÁCE JE 
ZAJÍMAVÁ    
  
Pro svou práci mám k dispozici dostatečné pracovní 
pomůcky a vybavení 
  
    
* 
Pokud budu chtít, mohu svou kariéru v Tesco dále 
rozvíjet 
  
Mám plán sestavený společně s mým nadřízeným, který 
mi pomáhá se profesně rozvíjet 
* Mzda, kterou za svou práci dostávám, je spravedlivá 
MÁM 
PŘÍLEŽITOST K 
RŮSTU 
  
Jsem spokojen-a se zaměstnaneckými výhodami, které 
dostávám 
  
    
  Nikdo se nestará o zákazníky lépe než my 
  Jednejme s lidmi tak, jak chceme, aby lidé jednali s námi 
* Více se chvalme, než kritizujme 
  Více se ptejme, než mluvme 
UPLATŇOVÁNÍ 
TESCO HODNOT 
  Těšme se z práce, slavme úspěchy 
  
    
ZMĚNY 
  
Pociťujete zlepšení od minulého roku 
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Příloha č. 2 – Dotazník „Náš názor“ pro Indii v anglickém jazyce 
Promise 
Core 
driver 
Questions( all figures are % of positive 
responses 'Agree') 
  I want to pursue my career in Tesco 
  I feel proud to work for Tesco 
  I don't feel stressed 
  I plan to be working for Tesco in a year's time 
  
Compared with other companies I know about, Tesco is 
one of the best employers 
HOW YOU FEEL 
ABOUT TESCO 
  I enjoy my job 
  
    
* My opinion is valued 
  The job that I do is recognised and appreciated 
  
I am satisfied that our working teams are supportive to 
each other 
* We trust and respect one another 
WE TRUST AND 
RESPECT EACH 
OTHER 
  
I am satisfied with the staff areas in my store (e.g. 
restaurant, toilets, lockers) 
  
    
  
  
I understand the standards and objectives I am expected 
to achieve 
* My manager helps me to do a good job 
  I receive all the information I need to do my job better 
* I receive enough training to do my job well 
  
I have had a review/performance related discussion in 
the last 12 months 
  The amount of work I have to do is manageable 
MY MANAGER 
SUPPORTS ME TO 
DO A GOOD JOB 
* My job has become simpler over the last 12 months 
  
    
  I find my work interesting 
  I am satisfied with my ability to control my shift patterns 
MY JOB IS 
INTERESTING    
  I am satisfied with my ability to control my working hours 
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  I have the right quality of tools/equipment to do my job 
  
    
* I feel I can develop my career in Tesco if I want to 
  I have a plan to help me with my development 
* The pay that I get for the job is fair 
I HAVE THE 
OPPORTUNITY TO 
GET ON 
  I am satisfied with the benefits I receive 
  
    
  No one tries harder for customers 
  Treat people how we like to be treated 
* Praise more than criticise 
  Ask more than tell 
LIVING TESCO 
VALUES 
  Enjoy work, celebrate success 
  
    
CHANGES MADE 
  
Please indicate whether you feel any improvements 
have been made as a result of Viewpoint 2008 survey 
 
 
